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Vloga menedţmenta človeških virov pri razvoju menedţerjev v 
mednarodnem podjetju: študija primera 
Menedţment človeških virov je v mednarodnem podjetju strateški partner. Pomembno vlogo 
pri tem ima menedţer človeških virov, ki poseduje določene kompetence ter se v okviru 
svojih nalog ukvarja tudi z menedţmentom talentov. Organizacija mora imeti sposobne, 
pripadne in motivirane zaposlene, človeški kapital je namreč vir konkurenčne prednosti in 
zgolj z njim lahko uresničijo začrtan strateški plan. Kompetence so tiste, ki povezujejo 
strategijo človeških virov in njihov morebiten razvoj. Naš cilj je bil raziskati omenjeno 
področje, opredeliti izzive mednarodnega podjetja, razvoj zaposlenih in njihovih kompetenc 
ter prikazati kompetence menedţerja človeških virov, ki jih potrebuje pri svojem delu v 
mednarodnem podjetju. Odgovore na zastavljena vprašanja smo iskali s pomočjo analize 
aktualne znanstvene in strokovne literature ter v nalogo vključili tudi empirični del, ki zajema 
analizo internih virov raziskanega podjetja ter analizo intervjuja, ki je bil opravljen z 
menedţerjem človeških virov v mednarodnem podjetju.    
 
Ključne besede: strateški menedţment človeških virov, menedţment talentov, kompetence.   
 
The role of human resource management in the development of managers 
in an international company: a case study 
Human resource management is a strategic partner in an international company. Human 
resource manager has an important role,  possesses certain competences and also deals with 
talent management as a part of their tasks. The organization must have capable, committed 
and motivated employees, because human capital is a source of competitive advantage and 
only with them it can achieve the strategic plan. Competences are those that link the strategy 
of human resources and their potential development. Our goal was to explore this area, define 
the challenges of the international company and explore the development of employees and 
their competences, and also to show the competencies of the human resource manager that he 
needs at his work in an international company. We found out the answers to these questions 
through an analysis of current scientific and professional literature and we included an 
empirical part which includes analysis of the internal sources of the investigated company and 
analysis of the interview conducted with the human resources manager in an international 
company. 
 






KAZALO VSEBINE  
 
1 UVOD .............................................................................................................................7 
1.1 Namen in cilji naloge................................................................................................9 
1.2 Raziskovalna vprašanja ............................................................................................9 
1.3 Metodologija in struktura naloge ..............................................................................9 
2 MENEDŢMENT ČLOVEŠKIH VIROV V MEDNARODNEM PODJETJU ................ 10 
2.1 Strateški menedţment človeških virov .................................................................... 10 
2.2 Izzivi mednarodnega menedţmenta človeških virov ............................................... 16 
2.3 Razvoj kadra v mednarodnem podjetju ................................................................... 21 
2.4 Menedţer človeških virov ....................................................................................... 24 
2.5 Menedţment talentov ............................................................................................. 27 
2.6 Globalni menedţment talentov ............................................................................... 30 
3 RAZVOJ KOMPETENC V MEDNARODNEM PODJETJU ........................................ 35 
3.1 Opredelitev temeljnih pojmov ................................................................................ 35 
3.2 Menedţment kompetenc ČV................................................................................... 36 
3.3 Kompetence menedţerjev človeških virov .............................................................. 40 
4 EMPIRIČNI DEL .......................................................................................................... 43 
4.1 Študija primera: mednarodno podjetje X ................................................................. 43 
4.2 Metodologija raziskovanja v podjetju X ................................................................. 44 
4.3 Analiza in izsledki internih virov podjetja ............................................................... 47 
4.3.1 Strategija človeških virov .................................................................................... 47 
4.3.1.1 CptM Management ............................................................................................. 49 
4.3.2 Razvoj kadra (HR Global sistem) ........................................................................ 52 
4.3.3 Strategija razvoja menedţerjev ............................................................................ 55 
4.4 Analiza in izsledki intervjuja .................................................................................. 56 
4.5 Primerjava analize internih virov in izsledkov intervjuja ......................................... 59 
5 SKLEP .......................................................................................................................... 63 







Slika 2.1 Razlikovanje kontingenta arhitekture ČV o strateških poslovnih praksah (kako 
narašča kompleksnost ČV)……………………………………………………………………15 
Slika 2.2 Strateški cilji MČV…………………………………………………………………16 
Slika 2.3: Svetovni pogled na menedţment ČV……………………………………………...20 
Slika 2.4: Odnos med pojmi, učenje, izobraţevanje in usposabljanje………………………..22 
Slika 2.5: Odstotek podjetij, ki opravljajo globalno funkcijo ČV, z določenimi 
kompetencami………………………………………………………………………………...26 
Slika 3.1 Kompetence strokovnjaka ČV za prihodnost……………………………………....39 
Slika 4.1: Strategija ČV mednarodne skupine XYZ………………………………………….48 
Slika 4.2 CptM proces………………………………………………………………….……..50 














Organizacija smo ljudje. To je naše ključno izhodišče pri izboru teme magistrske naloge. 
Vendar ljudje smo si različni, tako po osebnostnih lastnostih, kot tudi po znanju. Organizacija 
je odvisna od tistih ljudi, ki imajo tiste človeške vire, ki bodo organizacijo naredile uspešno. 
Menedţment človeških virov (MČV) je neizogiben proces, ki skupino posameznikov zdruţi v 
delujočo organizacijo in je gonilo organizacijske rasti. Spekter delovanja MČV je zelo širok 
(od zaposlovanja, usposabljanja, razvoja sodelavcev do svetovanja in pogajanja s posamezniki 
in npr. sindikatom in svetom delavcev), zato ne moremo reči, da je to zgolj področje 
menedţerjev človeških virov temveč tudi drugih v skupini menedţerjev (Boxall in Purcell, 
2016, str. 5–7). Še večji je spekter delovanja MČV, ko organizacija deluje v mednarodnem 
okolju.  
V mednarodni organizaciji se po raziskavi Sparrowa (Sparrow, Brewster, Harris, 2004) 
aktivnosti menedţerjev človeških virov nanašajo na transakcijsko dejavnost (npr. mednarodna 
administracija, zakonodaja, ki ureja zaposlovanje), razvoj zmogljivosti (npr. razvoj 
menedţerjev, strateško planiranje) in poslovni razvoj (npr. industrijski odnosi, kulturne 
spremembe). Menedţment človeških virov je tisti, ki mora zagotoviti sposoben, motiviran in 
cenovno dostopen kader,  ki ga organizacija potrebuje za uspešno poslovanje (Boxall in 
Purcell, 2016, str. 35–37). 
Tako strategija podjetja kot tudi strategija človeških virov (ČV) mora slediti lokalnim 
smernicam. Multinacionalka (MNC) se v izvozni drţavi seveda prilagodi lokalnim 
okoliščinam, vendar lahko raziščemo do kakšne mere se MNC dejansko prilagodi v praksi. V 
MNC je izziv še toliko večji, če govorimo o drugem jeziku in vzporedno s tem tudi o drugih 
vrednotah (kulturi) in pričakovanjih (Boxall in Purcell, 2016, str. 262–263). Veliko vlogo 
nosijo pri razvoju kadra v organizaciji menedţerji človeških virov. Legge, O'Brian in Linehan 
(v Boxall in Purcell, 2016) govorijo tudi o tem, da so strokovnjaki človeških virov (ČV) 
primarno tiste osebe, ki svoje znanje in sposobnosti uporabijo za podporo linijskim 
menedţerjem, ki so delavcem prvi neposredno nadrejeni.  
Na tem mestu je pomembna tudi strategija menedţmenta talentov. Izraz »menedţment 
talentov« uporabljamo za opis načinov, s katerimi menedţerji poizkušajo oblikovati in razviti 
takšne vrste sodelavcev, ki jih organizacija potrebuje. Menedţerji so tudi tisti, ki so vključeni 
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v odločitve, kako razvijati ljudi od znotraj in kako prestrukturirati delovno silo, ko se 
spremenijo gospodarske in druţbeno-politične razmere (Boxall in Purcell, 2016, str. 105). 
Armstrong (2006, str. 131) poda naslednje elemente strategije menedţmenta talentov: 
- razvoj organizacije, kjer si vsi ţelijo delati,  
- uporaba selekcijskih postopkov, s katerimi zaposlimo kvalitetno delovno silo, ki v 
organizaciji uspe in tudi ostane dalj časa, 
- oblikovanje delovnih mest in vlog, ki da ljudem moţnost rasti, 
- zagotovitev talentirane delovne sile, ki se bo razvijala,  
- ustvarjanje delovnega okolja primernega za razvoj,  
- zagotavljanje razmer, ki uravnoteţijo ţivljenje med delom in domom,  
- razvijanje pozitivne psihološke pogodbe,  
- razvijanje vodstvenih sposobnosti linijskih menedţerjev, 
- prepoznavanje tistih, ki imajo talent za nagrajevanje odličnosti, podjetništva in 
doseţkov, 
- izvajanje pregleda talentov, ki razkrije sodelavce, ki imajo potencial in tiste, ki bodo 
mogoče ţe kmalu zapustili organizacijo,  
- uvajanje procesa nasledstva, ki identificira talent, ki bo zadostoval zahtevam v 
prihodnosti in pokaţe, katere aktivnosti razvoja menedţmenta so potrebne.  
Prepričani smo, da morajo biti osnovne kompetence vodji različnih področij več ali manj 
izenačene, vendar ravno te malenkosti, ki jih nekdo poseduje nekdo pa ne, delajo menedţerja 
na njegovem področju boljšega. Zato bodo za našo raziskavo najbolj relevantne tiste 
kompetence  menedţerja ČV, s katerimi na svojem področju izstopa. Sparrow (2004, str. 192) 
kompetence menedţerjev ČV od drugih še bolj razlikuje, saj loči med menedţerji, ki delajo v 
domači drţavi in tistimi, ki delajo v mednarodnem okolju, funkcijo ČV pa opredeli kot 
strateškega partnerja. Izpostavi naslednje kompetence: mednarodna komunikacija, 
obvladovanje mednarodnih kadrovskih sistemov oz. programov, usposabljanje in razvoj, ki 







1.1 Namen in cilji naloge 
 
Cilj magistrskega dela je raziskati menedţment človeških virov in moţnosti razvoja 
menedţerjev v mednarodnem podjetju. Pri tem se bomo oprli na vlogo menedţerja ČV in 
opredelili menedţment talentov. V okviru razvoja menedţerjev nas bodo zanimale tudi 
kompetence, ki jih mora imeti menedţer ČV, ter v kakšni meri je  menedţer ČV v izpostavi 
multinacionalke samostojen pri svojem delu. 
1.2 Raziskovalna vprašanja 
 
Na podlagi analize literature smo si zastavili naslednja raziskovalna vprašanja:  
1.      Na kakšne načine raste kompleksnost izzivov s katerimi se srečujejo menedţerji 
človeških virov v mednarodnem podjetju? (teoretično in študija primera) 
2.      Na kakšne načine menedţment človeških virov (oddelek ČV) podpira razvoj kompetenc 
menedţerjev v mednarodnem podjetju? (teoretično in študija primera) 
3.      Katere kompetence potrebuje menedţer človeških virov v mednarodnem podjetju? 
(teoretično) 
4.      Kakšne razvojne moţnosti imajo zaposleni v mednarodnem podjetju? (teoretično in 
študija primera) 
5.      Ali je razvoj kadrov in menedţment talentov v pristojnosti izpostave ali centrale 
mednarodnega podjetja in kakšno je na tem področju razmerje med obema? (študija primera) 
 
1.3 Metodologija in struktura naloge 
 
Magistrsko delo bo v prvem delu obsegalo teoretični del, ki bo temeljil na analizi aktualne 
znanstvene in strokovne literature, slovenskih ter tujih avtorjev. Drugi del naloge bo 
empirični, v katerem bomo izvedli študijo internih virov mednarodnega podjetja v Sloveniji 
ter s pomočjo vodenega pol strukturiranega intervjuja iskali odgovore na zastavljena 
raziskovalna vprašanja. Naš intervjuvanec bo menedţer človeških virov. Na tem temelju 
bomo evalvirali obstoječo prakso mednarodnega podjetja in iskali usmeritve za nadaljnji 
razvoj, glede na dognanja in analizo študija literature. Ključna metoda raziskovanja bo študij 
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in analiza strokovnih in znanstvenih virov s področja, internih virov podjetja ter kvalitativna 
metoda - pol strukturirani intervju.  
Intervju je potekal v pisarni intervjuvanca, in sicer na način, da smo sprva ţe vnaprej določena 
vprašanja predali intervjuvancu, da je imel moţnost samostojnih odgovorov, nekoliko kasneje 
pa smo na podlagi njegovih odgovorov dodali še druga podvprašanja. Glede na to, da smo 
tudi sami zaposleni v istem podjetju, kot je potekala študija primera, smo se od odgovorov 
intervjuvanca popolnoma distancirali ter objektivno zastavljali podvprašanja. Intervjuvanec je 
vodja menedţmenta človeških virov, ki pozna procese in potek dela v tem specifičnem 
oddelku.  
2 MENEDŢMENT ČLOVEŠKIH VIROV V MEDNARODNEM 
PODJETJU  
2.1 Strateški menedţment človeških virov 
 
Strateški MČV definira namene in cilje organizacije ter kako naj bodo ti poslovni cilji 
doseţeni preko človeškega kapitala. Osnova temelji na treh predlogih:  
- človeški kapital je ogromen vir konkurenčne prednosti,  
- ljudje so tisti, ki izvedejo strateški plan,  
- sistematičen pristop bi bilo potrebno sprejeti za opredelitev, kam naj se usmeri 
organizacija in kako naj organizacija pride do tja.  
Glavni cilj strateškega MČV je ustvariti strateške zmoţnosti, ki zagotovijo, da ima 
organizacija sposobne, pripadne in motivirane zaposlene, ki jih potrebuje, da bi dosegli stalno 
prednost pred konkurenco. Cilji strateškega MČV morajo vedno upoštevati interese vseh 
vpletenih v organizaciji od zaposlenih na splošno, lastnikov do menedţerjev (Armstrong, 
2006, str. 30–31).   
Strateški MČV se osredotoča na organizacijsko uspešnost in ne na individualno uspešnost ter 
poudarja tudi vlogo menedţmenta ČV kot rešitev za poslovne probleme oz. izzive (vključno s 
pozitivnimi in negativnimi komplementarnostmi) in ne zgolj individualnih praks 
menedţmenta ČV. Strategija pomeni vzpostaviti trajnostno konkurenčno prednost, ki ustvarja 




Armstrong (2016, str. 38) pravi, da lahko identificiramo dva osnovna tipa strategij ČV:  
1. glavna strategija ter  
2. specifična strategija, ki se nanaša na različne vidike MČV.  
Prva strategija opisuje glavni namen organizacije, kako naj bi ravnali z zaposlenimi in skrbeli 
za njihov razvoj ter katero pot je potrebno ubrati, da zagotovimo, da bo organizacija privlačila 
in obdrţala zaposlene, ki jih potrebuje in zagotovila kolikor je mogoče, da bodo zaposleni 
pripadni, motivirani in zavzeti.  Druga, specifična strategija se usmeri na bolj ozka področja, 
na katerih organizacija ţeli delati, to so lahko področja: 
- menedžmenta talentov; kako naj organizacija zmaga v vojni za talente, 
- stalnih izboljšav; za zagotavljanje osredotočenih in stalnih postopnih inovacij, ki se 
ohranijo v določenem časovnem obdobju, 
- menedžmenta znanja; ustvarjanje, pridobivanje, zajemanje, deljenje in uporaba znanja 
za izboljšanje učenja in izvedbe, 
- virov; pridobiti in obdrţati visoko usposobljen kader, 
- učenja in razvoja; zagotoviti okolje, kjer se zaposlene vzbuja k učenju in razvijanju, 
- nagrajevanja; definirati je namreč potrebno, kaj organizacija ţeli doseči na dolgi rok, 
da razvije in uvede politiko nagrajevanja,  
- odnosov med zaposlenimi; ki definira namene organizacije, kaj je potrebno narediti ali 
spremeniti, ko organizacija upravlja odnose med svojimi zaposlenimi in sindikatom.  
Strategija mednarodnega podjetja se mora seveda nekoliko razlikovati od strategije podjetja, 
ki deluje zgolj v nacionalnem okolju. Boxall in Purcell (2016, str. 255–261) se nagibata k 
temu, da je strategija multinacionalke predvsem to, kako pridobiti boljši dostop do večjih in 
cenejših virov, vključno z draţjo proizvodnjo, ki jo imajo v domači drţavi ter, kako izkoristiti 
prednost boljših trţnih priloţnosti, kot v domači drţavi. S tem, ko multinacionalka raste tudi 
njena struktura postaja bolj kompleksna, prilagajati se mora namreč potrebam različnih regij 
in drţav, njihova aktivnost pa postaja tudi vedno bolj spolitizirana.  
V kolikor multinacionalke ţelijo uspeti v tujem okolju se morajo strinjati z in se prilagoditi 
tudi nekoliko bolj občutljivi lokalni praksi ČV (Boxall in Purcell, 2016, str. 263). Tukaj 
avtorja ciljata tudi na sodelovanje in soodločanje sindikata in sveta delavcev, kar se kaţe 
predvsem v evropskih drţavah.  
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Lokalni strokovnjaki ČV so pomembni zaradi njihovega znanja nacionalne in regionalne 
kulture, trga dela in regulativ/ureditev, ki so ključne za učinkovito integracijo MNC v lokalno 
ekonomsko in socialno okolje. Oddelek ČV je ključen tudi v vsaki veliki multinacionalki 
zaradi pogajanj s sindikati in svetom delavcev (Boxall in Purcell, 2016, str. 266).  
Mnoge multinacionalke podpišejo kodeks poslovnega ravnanja z namenom, da ne bi prišlo do 
izkoriščanja lokalnih pogojev, na način, ki krši človekove pravice oz. ranljivo delovno silo 
(Boxall in Purcell, 2016, str. 266).  
Čeprav so MNC močne in vplivne, so še vedno ranljive na področju socialne legitimnosti 
(domačim ali manjšim druţbam tukaj ni potrebno posvečati večje pozornosti) in to je 
odgovornost, ki je zelo pomembna za strategijo ČV ter, ki vzame veliko časa in energije pri 
raziskovanju, pogajanjih in aktivnosti pri ugotavljanju skladnosti, če ţelimo, da je socialna 
legitimnost kredibilna (Boxall in Purcell, 2016, str. 268). 
Multinacionalke so kljub konkurenci neizogibno prilagodljive pri svoji strategiji ČV. Kljub 
temu, da so principi določeni na globalni ravni se morajo izpostave dejanskega procesa MČV 
izpostave lotiti v lokalnem menedţmentu. Pogosto je lokalni menedţment nad določenimi 
centralnimi principi vodenja ČV manj navdušen kot le-to določa centrala; razlog le-temu je, 
da so MNC to ţe poizkušale, vendar ni bilo pričakovanih odzivov. Čeprav se lokalni 
menedţment prizadeva, da bi se glavne tehnologije in znanje preneslo iz centrale v lokalno 
okolje, je potrebno vedeti, da je pri tem veliko prilagajanja lokalnemu trgu dela, zakonom 
zaposlovanja in tudi kulturnim normam. Pogosto je pri mednarodnem poslovanju tudi 
problem, da veliko multinacionalk preveč zavzeto izkorišča zgolj poceni delovno silo ter manj 
zahtevne predpise, ki urejajo zaposlovanje. Globalizacija je tista, ki je odprla velika vrata 
MNC, da najamejo sposobno delovno silo v razvitih drţavah a še vedno za veliko manj 
stroškov, kot bi jih imelo podjetje v svoji drţavi  (Boxall in Purcell, 2016, str. 272). 
Politika MČV mora biti seveda komunicirana od zgoraj navzdol, pri tem pa imajo zelo 
pomembno vlogo tudi linijski vodje (Kohont, 2011, str. 21). Linijski vodje so tisti, ki morajo 
imeti občutek za delo z ljudmi, biti mentorji, svetovalci in trenerji, prenašati morajo svoje 
znanje in informacije na sodelavce in imeti odprt način komuniciranja (Kohont, 2011, str. 30).  
Raziskave, ki jih izvedel Kohont in drugi (v Kohont, 2011, str. 43) pokaţejo, da je s prakso in 
ustrezno strategijo MČV, ki temelji na vključevanju in opolnomočenju zaposlenih, 
nagrajevanju na temelju doseţkov, razvoju kompetenc zaposlenih ipd. moţno ustvariti 
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konkurenčno prednost in vplivati na uspešnost organizacije. Nadaljnje ugotavlja, da strategija 
MČV pogosto ni del poslovne strategije podjetja ter, da se oddelek MČV premalo povezuje z 
ostalimi oddelki v podjetju. To ugotovitev bomo v nadaljevanju preverili v empiričnem delu z 
našo študijo primera.  
Mednarodni MČV je bil vedno obravnavan tako, da ima iste glavne dimenzije, kot MČV ki 
posluje zgolj znotraj ene drţave, a operativno deluje v večjem obsegu, z bolj kompleksnim 
strateškim razmišljanjem, bolj kompleksnimi zahtevami za usklajevanje in nadzor in z 
dodatnimi funkcijami, ki jih ima oddelek ČV (Sparrow in drugi, 2004, str. 185). Menimo, da 
univerzalna strategija MMČV ni mogoča.  
Vprašalnik, ki je bil izveden leta 2001 v Angliji med 732 sodelavci ČV, ki delujejo 
mednarodno je razkril naslednje odgovore na glavno vprašanje: katere aktivnosti v oddelku 
ČV imajo večje število zaposlenih, ki se ukvarjajo z mednarodnimi elementi in, ki sodelujejo 
pri njihovi vlogi in bazi znanja? Komunikacijski proces, rekrutiranje (pridobivanje) in 
selekcija, plača, usposabljanje in razvoj, mednarodna administracija ČV, učinkovitost 
menedţmenta, funkcija spreminjanja kulture, strateško planiranje ter razvoj menedţmenta so 
bili dejavniki, ki so veliko bolj verjetno tisti, ki se bodo izvedli s strokovnjaki ČV na 
mednarodni ravni. V teh primerih je namreč pritisk na učinkovitost organizacije toliko večji. 
Na drugi strani so funkcije, ki so urejene veliko bolj na domači ravni (in ne mednarodno). 
Preko raziskave so se pokazale naslednje: zakonodaja, ki ureja zaposlovanje, davčno 
svetovanje, enakopravnost in raznolikost, niţanje cen, procesno preoblikovanje in industrijski 
odnosi. Presenetilo pa je dejstvo, da je enakopravnost in raznolikost ter npr. niţanje cen v 
domačih rokah saj je to ključna politika poslovanja mednarodne organizacije (Sparrow in 









Kot ţe omenjeno tudi v uvodu naše naloge lahko zgoraj omenjene (15) aktivnosti ČV 
razvrstimo v tri glavne kategorije (ki so si več ali manj izenačene) (Sparrow in drugi, 2004, 
str. 188–189):      
a. Transakcijska aktivnost:  
- plača, 
- mednarodna administracija ČV, 
- zakonodaja, ki ureja zaposlovanje, 
- davčno svetovanje, 
- rekrutiranje (pridobivanje) in selekcija. 
b. Razvoj zmogljivosti: 
- razvoj menedţmenta, 
- usposabljanje in razvoj, 
- učinkovitost menedţmenta, 
- strateško planiranje. 
c. Poslovni razvoj: 
- iniciativa niţanja cen, 
- procesno preoblikovanje, 
- funkcija spreminjanja kulture, 
- industrijski odnosi. 
 
 
Naštetih 15 aktivnosti bomo predstavili tudi našemu intervjuvancu, izsledki pa bodo sledili v 









Zajema tiste aktivnosti, ki 
bi lahko izpolnjevale 
značilnosti strateškega 
MČV  
Zelo zanimiva mešanica 
aktivnosti. Prvi dve sta zelo 
povezani z MČV in razvojem 
organizacije. To pa je bistveno 
povezano s kulturnimi 
spremembami in 
posvetovanjem z zaposlenimi, 
ki pa avtomatsko v večini drţav 




Slika 2.1 Razlikovanje kontingenta arhitekture ČV o strateških poslovnih praksah (kako 
narašča kompleksnost ČV) 
 
Vir: Becker in Huselid (2006). 
Na sliki 2.1 je razvidna arhitektura ČV. Okvir se začne s skupnim nizom strategij za določanje 
poloţaja, vendar izvaja tiste strategije s sistemom medsebojno povezanih poslovnih procesov, 
ki imajo pomembno podjetniško-specifično razseţnost. Ključne elementi v nizu strateških 
poslovnih procesov (npr. proces A, proces B) imajo tako jedro kot diferencialno prilagajanje 
arhitekturi ČV. Jedro ali najboljša praksa je tisti del arhitekture ČV, ki ima enako vrednost v 
vseh strateških poslovnih procesih. Diferencialnost ustreza tistemu delu celotne arhitekture 
ČV, ki je strukturirana za zagotavljanje edinstvenih človeških zahtev določenega poslovnega 
procesa. Na primer: arhitektura ČV A ustreza strateškemu procesu A in se bistveno razlikuje 
od arhitekture ČV B. V vsakem primeru te edinstvene arhitekture zagotavljajo atribute 
človeškega kapitala (kompetence, pripadnost ali motivacijo) in vedenje zaposlenih, ki je 
potrebno pri strateških delovnih mestih v določeni poslovni praksi. Učinkovito izvajanje 
strategije je tako funkcija obojega, tako jedra kot diferencialnosti. Linijski vodja je tisti, ki 
ima vlogo pri izvajanju strategije delovne sile (Becker in Huselid, 2006, str. 906).  
Menedţerji ČV se soočajo z dodatnim izzivom oz. motivacijo, ko poskušajo sprejeti 
diferencirane strategije delovne sile. Uspešnost ČV lahko merimo na način, ki dokazuje njen 
strateški prispevek. Vloga menedţerjev ČV se skozi čas spreminja, njihova vloga je vedno 
bolj strateško usmerjena. Menedţerji se sprašujejo kako prenoviti in razširiti vlogo ČV. 
Funkcija ČV se mora osredotočiti na komponento delovne sile, ki pomeni strateško zmoţnost 
podjetja. Iz tega je razvidno tudi ocenjevanje ČV v podjetju. Poudarek na strateških 
zmoţnostih pomeni za strokovnjake ČV tudi veliko večji poudarek na diferenciaciji (Becker 
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in Huselid, 2006, str. 920). Becker in Huselid (prav tam) menita, da se morajo menedţerji 
osredotočiti na to, kako uskladiti kadrovske sisteme in naloţbe delovne sile na ravni 
strateškega poslovnega procesa. Takšen poudarek zahteva nesorazmerne naloţbe v strateška 
delovna mesta in potrebo po vse večji diferenciaciji uspešnosti zaposlenih na teh delovnih 
mestih.  
2.2 Izzivi mednarodnega menedţmenta človeških virov 
 
Glede na to, da podjetje ni zgolj ekonomski akter, temveč je kot ekonomska entiteta umeščena 
v socialno okolje, lahko identificiramo nekatere strateške cilje (glej Slika 2.2): 
Slika 2.2 Strateški cilji MČV 
   Ekonomski cilji   Socialno-politični cilji 
Statični  stroškovno-učinkovito  socialna legitimnost 
delo 
 
Dinamični   organizacijska   moč menedţmenta 
     fleksibilnost; 
     prednost ČV 
Vir: Boxall in Purcell (2016, str. 17). 
Podjetja potrebujejo cenovno učinkovit dostop do MČV na trgu, kjer delujejo, prav tako pa 
tudi legitimnost v druţbi, v katero so vključeni. To sta ključna kriterija, ki jih morajo 
menedţerji upoštevati, če ţelijo da podjetje preţivi. Skozi čas morajo razviti stopnjo 
fleksibilnosti MČV in zagotoviti dovolj moči, da so  učinkoviti. Potrebno je misliti, na to kako 
zgraditi in tudi ubraniti prednost pred konkurenco (Boxall in Purcell, 2016). To je še posebej 
pomembno v današnjem času, ko podjetja med seboj toliko bolj tekmujejo za pridobitev 
primerne delovne sile, ki jo na trgu dela, vedno bolj primanjkuje, saj se brezposelnost vztrajno 
niţa (SURS, 2018). Prednost ima tisto podjetje, ki ponudi večjo plačo in delavcu omogoči 
boljše, hitrejše napredovanje, poklicni razvoj ter bolj privlačne pogoje dela. 
Menedţerji namreč ne morejo diktirati, kdo bo delal za njih, temveč morajo tekmovati z 
drugimi, da pritegnejo in obdrţijo primerno kvalificirano delovno silo. Delavci namreč lahko 
kadarkoli sporazumno prekinejo pogodbo o zaposlitvi in naprej iščejo drugo bolj primerno 
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sluţbo. Pomanjkanje delovne sile je večplasten problem pri MČV, ki lahko povzroči številne 
probleme na organizacijski, industrijski ter socialni ravni (Boxal in Purcell, 2016, str. 19).  
Poleg pomanjkanja delovne sile je naslednji izziv MČV povezan z motivacijo zaposlenih. 
Pogodba o zaposlitvi namreč vsebuje stalno, nepredvidljivo interakcijo med obema 
strankama. Tako delodajalec kot delojemalec morata izvajati neko medsebojno zaupanje, ki se 
nanaša na to, da delavci uporabijo svojo presojo na produktiven način. Na primer: ne glede na 
to, kako točno je določeno, da se prodajalec obnaša do svojih strank v trgovini, se 
»individualni delavec« odloči ali bo pomagal stranki ali bo do nje do takšne mere nesramen, 
da jo bo odgnal. Ne smemo namreč misliti, da so delavci pasivni ali nemočni, temveč imajo 
moč pri svojih dejanjih, še posebej tisti, ki imajo znanje, ki je teţko nadomestljivo ter so 
ključni za podjetje (Boxal in Purcell, 2016, str. 19). 
Motivacija zaposlenih je stalna skrb vsakega neposredno nadrejenega in  menedţmenta kot 
celoto. V najslabšem primeru se motivacijski izzivi lahko izrazijo na način skupinske akcije 
(npr. zniţanje delovne norme in stavke) ali kot visok nivo individualnega odpora (npr. 
absentizem ter ustvarjen promet zaposlenega). To so izzivi, ki lahko vplivajo na legitimnost 
menedţmenta, zmanjšajo produktivnost in ogrozijo obstoj podjetja (Boxal in Purcell, 2016, 
str. 21). Ključni izziv za mednarodne organizacije je obseg do katerega je moţno ustvariti 
globalne vrednosti za zaposlene. Menedţment mednarodnih nalog ostaja ključna sestavina 
globalnega MČV, še zlasti v zvezi z uporabo mednarodnih nalog kot mehanizem za razvoj 
globalnih menedţerjev oz. vodji (Brewster, Sparrow in Harris, 2005).  
Izziv MČV je lahko tudi realnost sprememb. Pomembno je, da je podjetje fleksibilno tudi v 
zaposlovanju delavcev in se hitro odzove na spremembe trga s spremembami pogodb o 
zaposlitvi. Na drugi strani  preveč fleksibilnosti na tem področju povzroči odhajanja 
zaposlenih, kar lahko vpliva na obstoj podjetja. Potrebno je najti ravnovesje, ki ohrani 
stabilnost in fleksibilnost ter vzdrţuje zaupnost in zaupanje (Boxal in Purcell, 2016, str. 22).     
Moč menedţmenta in socialna legitimnost sta izziva, ki menedţmentu narekujeta naj ima 
podjetje znotraj poslovanja urejen primeren »socialni red«, ki podjetju v širši druţbi daje 
ugled. To pomeni, da mora menedţment pri svojem vodenju tudi upoštevati nekatere 
omejitve, ki jih ima kot močnejša stranka – glavno vprašanje mednarodnega MČV je kakšen 
nivo pravic naj bo dostopen delavcem, ki jih bo seveda podjetje spoštovalo. Bolj kot se 
podjetja poenotijo z agendo Mednarodne organizacije dela (angl. ILO), ki narekuje 
spoštovanje pravic pri delu, spodbuja primerne priloţnosti zaposlovanja, okrepi socialno 
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zaščito in dialog o temah, ki so povezane z delom, tem bolj se njegova legitimnost izboljša, 
tako v domači kot tuji drţavi (Boxal in Purcell, 206, str. 23–24).  
Bolj kot podjetje raste in bolj kot postaja raznoliko večja je kompleksnost upravljanja dela in 
ljudi. Ker so podjetja tako ali drugače vključena v druţbo, MČV ni zgolj v rokah podjetij 
četudi si menedţerji prizadevajo delati učinkovito (Boxal in Purcell, 2016, str. 24). 
Funkcija ČV mora biti na globalni ravni učinkovita, da ji to uspe mora upoštevati naslednje 
faktorje oz. imeti naslednje kompetence (razvrščeni od najbolj pomembnega navzdol) 
(Sparrow in drugi, 2004, str. 59), ki jih lahko razumemo tudi kot izzive mednarodnega 
menedţmenta človeških virov: 
- zagotoviti mora fleksibilnost v vseh programih in procesih ČV, 
- imeti mora sposobnost, da izrazi relativno vrednost programov ČV iz vidika njihovega 
prispevka v organizaciji, 
- imeti mora tudi sposobnost, da trţi ČV globalno, kot vir strateške prednosti, 
- razviti mora globalno vodenje skozi razvojne medkulturne naloge,  
- pospešiti mora globalno miselnost vseh zaposlenih preko treningov in razvoja, 
- oblikovati in izvajati mora mednarodni sistem ČV, 
- razviti mora odnos z drugimi mednarodnimi ČV, da vzbudi izmenjavo mnenj in 
informacij.   
Vse našteto kaţe na pomembnost tako trţenja funkcije ČV kot tudi na potreben IT sistem, da 
bo funkcija ČV učinkovita (Sparrow in drugi, 2004, str. 63 in Brewster, Sparrow in Harris, 
2005). 
Ključne probleme, s katerimi se sooča mednarodni kadrovski strokovnjak, lahko povzamemo 
v treh različnih dilemah strateškega menedţmenta (glej slika 2.3: Svetovni pogled na 
menedţment ČV) (Claus, 2006, str. 317): 
1. Vpliv kulture in strukture drţave na lokalno kadrovsko prakso; 
Mednarodni menedţerji človeških virov se morajo ukvarjati s kulturnimi in 
strukturnimi elementi v različnih drţavah, kjer podjetje deluje. Dilema se 
pojavi, da niso vsi elementi institucionalizirani, temveč jih spoznaš z 
vsakodnevnim delom in po dolgem obdobju socializacije. Medkulturno 
poznavanje lahko izboljša menedţer skozi medkulturno usposabljanje 
menedţerjev, preko kratkih a vendar pogostih mednarodnih nalog ter preko 
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skupinskega dela z mednarodnimi kolegi, kjer je poudarek na visokih 
mednarodnih poslovnih projektih ČV. Pomembno je, da menedţer pozna svojo 
kulturo ter razume kulturo drugih, kar je bistvenega pomena za medkulturno 
učinkovitost.      
2. Odločanje med standardizirano ali prilagojeno prakso ČV; 
Mednarodni pritiski zahtevajo večjo standardizacijo, medtem ko raznoliko 
kulturno in pravno okolje zahtevata prilagoditev in diferenciacijo.   
3. Ravnoteţje med centraliziranimi in decentraliziranimi procesi ČV; 
Pojavlja se vprašanje koliko avtonomije bi bilo potrebno dodeliti lokalnim 
enotam in kolikšen nadzor in koordinacijo bi morali izvajati v matični druţbi. 
Centralizirane bi lahko bile funkcije, ki so transparente za stranko (npr. 
kadrovski informacijski sistemi, strateško načrtovanje, organizacijski razvoj), 
decentralizirani pa bi bile funkcije na niţji stopnji (npr. kompenzacije, dodatki, 
delovna razmerja), ki potrebujejo lokalno sfero, da se prilagodi različnim 
strankam na področju ČV. Ekstremi tukaj niso zaţeleni, potrebno je poiskati 















Slika 2.3: Svetovni pogled na menedţment ČV 














Vir: Claus (2006). 
Menedţer, ki razvija strateški globalni menedţment človeških virov se sooča s kompleksno 
nalogo različnih interdisciplinarnih dimenzij:  
1) tehnične dimenzije (tehnološke moţnosti),  
2) pravne dimenzije (regulativne omejitve), ki vplivajo na mreţenje,  
3) politične dimenzije (centralno pogajanje),  
4) ekonomske dimenzije (zajemanje vrednosti).  
Našteta večdimenzionalnost strateške naloge menedţmenta človeških virov nalaga izjemne 
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zmoţnosti zdruţevanja različnih dimenzij v efektivne ukrepe podjetja (Kiessling in Harvey, 
2005).     
Tudi Brewster, Sparrow in Harris (2005) menijo, da je dodana vrednost MČV v mednarodni 
organizaciji v njegovi sposobnosti upravljati občutljivo ravnovesje med splošno usklajenimi 
sistemi in občutljivostjo na lokalne potrebe, vključno s kulturnimi razlikami, tako da se 
uskladijo tako s poslovnimi potrebami kot tudi s filozofijo višjega menedţmenta.  
Po mnenju Moţina (2002, str. 31) bi morali kadrovski menedţerji stalno preverjati kadrovsko 
zasedbo na ključnih mestih v organizaciji in program razvoja kadrov. V kolikor opazijo 
pomanjkljivosti ali zastarelost razvoja kadrov bi morali predlagati ustrezne spremembe in 
izboljšave.  
 
2.3 Razvoj kadra v mednarodnem podjetju 
 
Izobrazba je za zasedbo delovnega mesta sicer osnova, ni pa dovolj za uspešno delovanje v 
tako v mednarodnem kot tudi v domačem podjetju; kot pravi Moţina (2002, str. 28) so 
pomembne še motiviranost, mobilnost, prilagodljivost, iznajdljivost ter sposobnost 
navezovanja stikov. Poleg inteligence je pomemben tudi emocionalni kvocient; kako hitro se 
znamo vţiveti v tuje socialno okolje in kako uspešno znamo sodelovati s tujimi partnerji. To 
še posebej velja za menedţerje, ki morajo poznati poslovanje in način dela, pri tem pa 
računati na konstante spremembe. Kot nadaljuje Moţina (2002, str. 29) so »spremembe, 
sinonim za probleme, ki jih je treba sproti reševati«.    
V svetu, ki se pogosto spreminja, človeški kapital povečuje sposobnost zaznavanja sprememb, 
ovrednoti njihove posledice in določi ali sploh oz. kako reagirati (Riboud, 2016, str. 169).   
Razvoj kadrov je sistematičen in načrtovan proces priprave, izvajanja in nadzorovanja vseh 
kadrovsko izobraţevalnih postopkov in ukrepov, namenjenih strokovnemu, delovnemu in 
osebnostnemu razvoju zaposlenih. Potrebno je zagotoviti optimalno poklicno, izobrazbeno in 
kvalifikacijsko strukturo vseh zaposlenih glede na sedanjo razvitost in strateške cilje 
organizacije (Moţina, 2002, str. 56).     
Organizacijo sestavljajo in gradijo sposobni zaposleni, ki so se pripravljeni prilagoditi delu, 
biti kreativni, se učiti in povezovati z drugimi. Zaposleni morajo biti kreativni in razvijati 
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nove ideje, ki so sposobni delovati samostojno in skupaj z drugimi, prav tako pa so se 
pripravljeni učiti tako sami kot v skupini. Tekom ţivljenjskega cikla in tudi aktivnega 
delovnega razmerja se posameznik sooča z učenjem, izobraţevanjem in usposabljanjem. 
Usposabljanje je oţji in podrejeni pojem izobraţevanju, le ta pa je oţji pojem kot učenje, glej 
sliko 2.4 (Moţina, 2002, str. 217).  







Vir: Moţina (2002). 
V mednarodni organizaciji je spremljanje sprememb in s tem povezanim učenjem še toliko 
bolj pomembno, saj so zaposleni vpeti v večjo in širšo enoto, ki od posameznika zahteva 
nenehno izpopolnjevanje, da lahko dosega svoje cilje in učinkovitost.  
Če upoštevamo načelo holizma, da je celota več kot samo vsota sestavnih delov, potem je 
učenje na ravni organizacije več kot vsota individualnega učenja (Moţina, 2002, str. 221). 
Ključno vlogo pri organiziranem učenju v organizaciji ima vodja oddelka, kjer deluje 
posameznik (Moţina, 2002, str. 224). 
Vlaganje sredstev v MČV in v pridobivanje primernega kadra je le začetek na poti planiranja 
kadra. Če ţelimo imeti oz. ohraniti resnično talentiran kader je potrebno v zaposlene vlagati in 
se z njimi pričeti sistematično ukvarjati, in sicer na način, ki bo učinkovit. Največji potenciali 
organizacije in njihovi ključni kadri ne smejo ostati neizkoriščeni. Z razvojem kadra namreč 
organizacija deluje tako na pripadnosti kot na zavzetosti zaposlenih, ki bodo v organizaciji 
ostali tudi daljše obdobje. Menimo, da je za razvoj kadra pomembno vse od dobro 
pripravljenih letnih razgovorov, planov izobraţevanja in usposabljanja, kariernih načrtov do 
kompetenčnih modelov. Glede na to, da je razvoj kadra tudi del MČV, bi morali kadrovski 
Učenje Izobraţevanje Usposabljanje 
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strokovnjaki prav tako skrbeti za lasten razvoj, tj., izobraţevanje, usposabljanje na različnih 
področjih in na različne načine, da bi najprej sami pridobili novo znanje in izkušnje ter 
spoznali nove prakse, ki so trenutno v veljavi. Vodstvo pa je tisto, ki mora podpirati razvoj 
vseh zaposlenih.  
Pri profesionalnem razvoju kadra je ključni poudarek, da se poslovni cilji organizacije in 
uresničevanje njene vizije uravnoteţijo z interesi in cilji posameznika (Moţina in drugi, 2002, 
str. 71).  
Posamezniku poleg moţnosti za napredovanje, izobraţevanje in izpopolnjevanje njegov 
razvoj prinaša (Moţina, 2002, str. 63): 
- strokovni, delovni in osebnostni razvoj, 
- moţnost za vertikalno in horizontalno napredovanje in ugodnosti, ki jih to prinaša 
(plačilo in druge materialne in nematerialne ugodnosti), 
- povečanje zaposljivosti in s tem socialno varnost, 
- povečanje poklicne fleksibilnosti in mobilnosti, 
- moţnost za poklicno samopotrjevanje.  
Organizaciji na drugi strani profesionalni razvoj zaposlenih prinaša (Moţina, 2002, str. 63): 
- razvoj in perspektivo organizacije, 
- optimalno usposobljenost zaposlenih za delo, 
- motivacijo zaposlenih za delo, 
- izboljšanje določenih zunanjih dejavnikov učinkovitosti organizacije,  
- večjo delovno storilnost, 
-  boljšo kakovost izdelkov oz. storitev, 
- večjo prilagojenost zaposlenih delu (manj odsotnosti in fluktuacije manj nesreč pri 
delu, spontana delovna disciplina, več predlogov za izboljšave).  
Perspektiva strateškega menedţmenta opozarja, da je izvajanje strategije glavni izziv, ki je 
omejen s kompetencami menedţerjev (Meyer in Xin, 2017, str. 4). Menedţerji v svojem 
obsegu dela delujejo preko drţavnih meja, organizacij in kultur (Meyer in Xin, 2017, str. 10). 
Razvoj mednarodnih kompetenc menedţerja za domače menedţerske vloge poteka v 
organizacijskem kontekstu, ki ga oblikujejo nacionalne kulture in lastniška struktura podjetja 
(Meyer in Xin, 2017, str. 14). Dolgoročno morajo ambiciozna podjetja razviti med-kulturne 
kompetence svojih talentov v domači drţavi, da bodo lahko vodili mednarodne funkcije. 
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Mednarodne najboljše prakse predlagajo, da je potrebno pri top menedţmentu razviti način 
razmišljanja, ki vključuje talente; sistematično vlagati v talente; in razviti različne načine za 
razvoj talentov. Mlade zaposlene, ki imajo visok potencial lahko podjetje na svoje stroške 
pošlje v tujino študirati in/ali opravljati pripravništvo v partnerskih podjetjih (Meyer in Xin, 
2017, str. 19). Tudi to bomo lahko preverili v našem empiričnem delu. 
Študija (Festing, Schäfer in Scullion, 2013) je pokazala, da so pri sodelujočih nemških malih 
in srednje velikih podjetjih zaradi pomanjkanja usposobljenih zaposlenih pripravljeni povečati 
ali vsaj ohraniti svoj proračun za dolgoročno zaposlovanje, razvoj in zadrţevanje zaposlenih v 
prihodnosti. Rezultati pokaţejo med drugim tudi to, da so podjetja za razvoj kadra 
pripravljena investirati, če je le čas pravi.  
Pomembno je, da razvoj kadra razumemo kot vseţivljenjski proces, ki ga je potrebno 
aktualizirati glede na cilje in do neke mere tudi ţelje posameznika in organizacije.  
2.4 Menedţer človeških virov  
 
Menedţerji ČV imajo ključno vlogo pri strateškem MČV, še posebej če so člani upravnega 
odbora ali člani top menedţmenta v podjetju. Njihova vloga je izpostaviti na kakšen način 
mora biti strategija ČV vključena v poslovno strategijo podjetja ter pripraviti strateške plane 
in nadzorovati njihovo izvajanje. Prav tako bi morali imeti pomembno vlogo pri 
organizacijskem razvoju in spremembah ter pri doseganju skladnosti različnih politik ČV 
(Armstrong, 2006, str. 81).   Menedţerje ČV lahko razdelimo v »generaliste«, ki so večinoma 
vključeni v vse vloge povezane s človeškimi viri in v »funkcionalne specialiste«, ki pokrivajo 
zgolj nekatera specifična področja MČV (Kohont in Brewster, 2014, str. 296).  
Strokovnost MČV lahko merimo po naslednjih lastnostih, ki naj bi jih MČV imel (Sparrow in 
drugi, 2004):    
a. skupnost z močno razvitim občutkom identitete, 
b. skupni standardi zaposlovanja in uspešnosti ter etični kodeks poslovanja,  
c. razločen nivo znanja in skupek ključnih kompetenc, 





Nadalje lahko strokovnost MČV opišemo (Sparrow in drugi, 2004, str. 181–185): 
A. Ena izmed razlag, ki jo lahko upoštevamo pri ocenjevanju ali je MČV razvit kot 
skupnost je npr. ta, da pogledamo kako je razvita karierna pot zaposlenega v oddelku 
ČV. Dalj časa, kot posamezniki ostanejo vključeni v to delo ter bolj pogosto kot so 
starejši strokovnjaki povezani s trenutnimi praktikanti, bolj lahko govorimo o tem, da 
je to področje strokovno. Daljša delovna doba in omejitev višjih pozicij s tistimi, ki se 
usposabljajo in imajo izkušnje namiguje na to, da nivo znanja raste, smisel identitete 
in razlik pa se povečuje.  
B. Standardi zaposlovanja v oddelek ČV so lahko merjeni z raziskovanjem, kdo je 
zaposlen na višjo pozicijo ali drugo pozicijo v oddelku.  Kriteriji za zaposlitev v 
oddelek ČV se med podjetij in drţavami zelo razlikujejo, kar zmanjšuje moţnost za 
skupne standarde. Obstoj etičnega kodeksa v podjetju je še en pokazatelj, da lahko 
govorimo o profesionalizmu standardiziranega MČV.  
C. Izobrazba in usposabljanje ima lahko zelo širok razpon – vključno seminarji in 
konference, ki so dobro uveljavljene in obiskane. Med različnimi drţavami so teme 
seminarjev / konferenc zelo podobne, saj vsi spodbujajo misel, da obstaja splošno 
znanje in skupne ključne kompetenc iz katerih izhajajo različne drţave. Splošno 
znanje temelji na principih MČV in pokriva osebne, organizacijske, menedţerske in 
tehnične sposobnosti in znanje.  
D. Izsledki raziskav kaţejo, da čeprav je moţno zaznati, da je potrebno imeti izobrazbo in 
kvalifikacije iz MČV to v nobeni drţavi ni obvezen kriterij za zaposlitev v oddelku 
ČV. Potreba po ustreznih kvalifikacijah namreč ni taka kot npr. v zdravstvu, 
odvetništvu ali računovodstvu. Raziskav pa ni dovolj, da bi dokazale, da pomanjkanje 
primerne izobrazbe vpliva na učinkovitost zaposlenega v oddelku ČV. Ugotavljamo, 
da se v Sloveniji pogosto zahteva več moţnih smeri izobrazbe, npr. druţboslovna, 
organizacijska ali pravna smer.  
Menedţer ČV v mednarodni organizaciji mora znati razmišljati strateško, delati virtualno in 
tolerirati dvoumnosti in negotovosti v poslovni situaciji. Prav tako morajo biti sposobni 
diplomatsko obravnavati kompleksno organizacijsko politiko in se boriti za oblast. Spoštovati 
morajo tudi kulturne razlike in popolnoma razumeti povezavo med tem kar počnejo ter 
učinkovito poslovno uspešnostjo po celem svetu. Podatki v sliki 2.5 kaţejo odstotek podjetij, 
ki izvajajo omenjene aktivnosti. 
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Slika 2.5: Odstotek podjetij, ki opravljajo globalno funkcijo ČV, z določenimi kompetencami    
 
Vir: Sparrow in drugi (2004). 
Najbolj pogosto omenjena kompetenca ČV ni specifično povezana z MMČV, ampak je bolj 
splošna zadeva pri ČV: potreba po umestitvi funkcije ČV kot strateški partner. Mednarodni 
MČV doda določeno vrednost takrat, ko je tesno povezan z globalno poslovno strategijo in, 
ko strokovnjaki ČV tesno sodelujejo s tistimi, ki na tem področju sprejemajo ključne 
odločitve.  
Strokovnjaki ČV morajo razvijati osebne kompetence, ki se nanašajo na procese, politiko in 
tehnično znanje. Tipične značilnosti, ki so bile po raziskavi Sparrowa in drugih (2004, str. 
195–196) najpogosteje vidne pri delu strokovnjakov so bile naslednje: 
- biti strateški mislec, ki zna izraziti prednosti učinkovite kadrovske politike in 
sposobnosti ter v nasprotnem primeru tudi tveganja za kadrovske in poslovne cilje, 
- posedovanje močnih osebnih omreţij znotraj in zunaj organizacije in sposobnost 
zgraditi neko strukturo v to zbirko odnosov, 
- biti ponudnik informacij in nasvetov znotraj te poslovne mreţe, ki temelji na podlagi 
osebnega strokovnega znanja in verodostojnosti, 
- postati posrednik ustreznega znanja, učenja in zamisli preko rahle povezave med 
ljudmi, 
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- zmoţnost in strpnost delati v dvoumnih in negotovih situacijah, 
- biti pogajalec virov, ki prepriča vodje, da vlagajo in zajamejo nepodpisane vire, 
- biti procesni posrednik, z diplomatsko občutljivostjo do zapletenih organizacijskih 
politik in boja za oblast, 
- aktiviranje energije in vključevanje zamisli, ohranjanje pritiska na ljudi, obvladovanje 
učinka s premajhnimi obljubami, ki pa vendar presegajo, 
- imeti spoštovanje do drţav in skupnosti s katerimi sodeluje,   
- izkazovanje spoštovanja načinov, na katere kultura vpliva na osnovno organizacijsko 
vedenje, 
- zmogljivost za virtualno delo. 
Menedţer oddelka je tisti, ki je »model za obnašanje sodelavcev« (Moţina, 2002, str. 224). 
Njegove ključne značilnosti sta osebni in strokovni ugled in vpliv. Bistvene osebne lastnosti, 
ki se pričakujejo od menedţerja so: 
- osebnostne: stabilnost, samozavest in prilagodljivost, 
- socialne: izobrazba, mobilnost in vedenje, 
- delovne: iniciativnost, delavnost in odgovornost.  
 
2.5 Menedţment talentov  
 
Izraz »razvoj talentov« je razmeroma nov, zato je tudi teţko nadaljnje opredeliti kaj razvoj 
talentov pomeni. V teoriji se le-to pogosto povezuje z menedţment talentov (Mehdiabadi in 
Li, 2016). 
Za zadnjih 10 let lahko rečemo, da je osredotočenost na menedţment talentov (MT) pričela 
rasti (Cascio in Boudreau, 2016; Colling, Scullion in Morley 2007). To lahko vidimo iz 
različnih člankov ter tudi preko seminarjev, konferenc, ki jih je v zadnjih letih več kot 
pretekla leta. Ponudniki usposabljanja ţelijo kadrovskim sluţbam in vodjem, termin 
»menedţment talentov« in »vojna za talente« še bolj pribliţati, v času ko primanjkuje delovne 
sile. Izraz »vojna za talente« (prvič omenjen leta 1997, McKinsey in drugi, 1998) je v 
današnjem času resnično pravi izraz pri iskanju, selekciji, ohranjanju in pridobivanju večjega 
števila kadra v podjetje. Smo namreč v obdobju kjer se je potrebno boriti za skoraj vsakega 
novo zaposlenega delavca in ne samo za talente.  
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Iles in drugi (2010) so razpravljali o menedţment talentu kot o novem modernem 
menedţmentu, ki razkriva pomanjkanje jasne definicije termina in se spraševali ali lahko TM 
izrazito prispeva k raziskovanju in praksi. Avtorji še menijo, da se izraz talent ne sme 
uporabljati zgolj za to, ker je moderen, ali ker so ga osvojile priznane organizacije, ali zgolj za 
to, da bi pridobili večjo kredibilnost za poklic.  
Na podlagi številnih pregledov literature se nam zdi primerna definicija TM naslednja 
(Mehdiabadi in Li, 2016, str. 287): »TM je celovit sistem, ki je sestavljen iz niza vrednot, 
aktivnosti in procesov, s ciljem izboljšati vse pripravljene in sposobne posameznike za 
obojestransko korist tako posameznikov, organizacij, kjer delujejo posamezniki kot tudi 
druţbe kot celote.«  
Delovna definicija menedţment talentov (Nijs in drugi, 2014, str. 3) se v drugi raziskavi 
omenjenih avtorjih glasi nekoliko drugače oz. je razdelana bolj podrobno: «Talent se nanaša 
na sistematično razvite prirojene sposobnosti posameznikov, ki se razvijajo v dejavnostih, ki 
so jim všeč, jim pomembne in v katere ţelijo vlagati svojo energijo. Posameznikom omogoča, 
da odlično delujejo na enem ali več področjih človekovega delovanja, delujejo bolj uspešno 
od drugih posameznikov iste starosti ali izkušenj ali delujejo dosledno, kot sami najbolj 
lahko.«  
Znotraj definicije lahko prepoznamo dve komponenti; sposobnost in učinkovitost. S tem, ko 
ocenjujemo obe komponenti, lahko zaposlenim, ki trenutno ne delujejo popolnoma 
učinkovito, vendar imajo prirojene sposobnosti, da bi bili bolj učinkoviti v prihodnje, 
omogočimo, da jih usmerimo in stimuliramo, da bi odkrili in prevzeli aktivnosti, ki (bolje) 
ustrezajo njihovi motivaciji in interesnim področjem (Nijs in drugi, 2014).   
Strategija menedţment talentov se ukvarja s procesom, ki zagotovi, da organizacija privlači, 
obdrţi, motivira in razvija talentirane posameznike, ki jih potrebuje. Strategija pa se dejansko 
ne sme osredotočiti samo na ključne posameznike, temveč mora biti pozorna na vse zaposlene 
v organizaciji (Sparrow in drugi, 2004).  
Podjetje se seveda sprašuje ali bi morale biti razvojne moţnosti ponujene izključno tistim, ki 
so opredeljeni kot »najboljši od najboljših« in bi le v te zaposlene dodatno vlagali ali bi 
mogoče vendarle podjetje moralo vsakemu omogočiti, da se dvigne na vrh. Prvi pristop lahko 
poimenujemo diferencialni (izključujoč), drugega pa egalitaren (vključujoč); oba pristopa 
predstavljata sisteme upravljanja talentov, vendar zahtevata različno izvedbeno strategijo 
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(Sparrow, Farndale, Scullion, 2013, str. 1780). Menimo, da je ključni kriterij pri izbiri enega 
ali drugega pristopa čas in denar, ki ga podjetje ima oz. nameni za razvoj vseh ali zgolj 
posameznih zaposlenih. Drug ključni kriterij pri izbiri enega ali drugega pristopa pa je 
sistemizacija delovnih mest v podjetju. Menimo namreč, da razvoj v smislu »dvig 
zaposlenega v sam vrh« ni vedno smiseln, kajti podjetje potrebuje delovno silo tudi na drugih 
delovnih mestih, ki so pogosto enostavna, rutinska in manj zahtevna od ostalih.   
Organizacija lahko na menedţment talentov gleda iz treh perspektiv. Po Ilesu ind. (2010) so 
to:  
- Prva perspektiva gleda na MT kot tipična vloga in aktivnost oddelka za ČV. Oddelek 
za ČV mora zagotavljati enake pristope do talentov, ki preko zaposlovanja, razvoja in 
ohranjanju kadra obravnava vse zaposlene enako, čeprav zaposleni niso opredeljeni 
kot talenti.  
- Druga perspektiva poudarja kako zavarovati in ohraniti interne talente s tem, da 
zgradimo »bazen talentov«. To je običajno povezano z organizacijskim kadrom in 
načrtovanjem kariere.  
- V tretji perspektivi talent v organizaciji ni določen glede na delovna mesta ali preko 
posebnih načrtov nasledstva, temveč s prepoznavanjem izjemne individualne 
uspešnosti. V tem pogledu organizacije ocenjujejo zaposlene glede na njihovo 
uspešnost in poskušajo ohraniti talent razreda A (ki je najbolje ocenjen) ter izločiti 
razrede C in D (ki so slabše ocenjeni).  
Poleg omenjenih treh perspektiv lahko omenimo tudi druge pristope, kot so načrtovanje 
nasledstva ter razvoj vodji, ki jih prav tako lahko označimo za MT.  
Collings in Mellahi (2009, str. 304) opredelita MT bolj iz strateškega vidika, in sicer so to: 
aktivnosti in procesi, ki vključujejo sistematično identifikacijo ključnih delovnih mest, ki 
različno prispevajo k trajni konkurenčni prednosti organizacije, k razvoju »bazena talentov« z 
velikim potencialom in zmogljivimi zaposlenimi, ki izpolnjujejo te vloge in razvoj 
diferencirane arhitekture človeških virov, da bi olajšali izpolnjevanje teh poloţajev s 
pristojnimi prvotnimi zaposlenimi in zagotovili njihovo nadaljnjo pripadnost organizaciji.  
Teoretični model po Collingsu in Mellahiju (2009) nakaţe, da uspešnost podjetja izhaja iz 
diferencirane arhitekture ČV. Za razvijanje in uporabo internih talentov mora organizacija 
prepoznati, katera delovna mesta kritično povezana z njeno uspešnostjo. Ko je enkrat »bazen 
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talentov«, z visoko potencialnim in učinkovitim kadrom, oblikovan s pridobivanjem talentom, 
je potrebno ključna delovna mesta zapolniti iz bazena. Ta organizacijska prizadevanja v 
arhitekturi ČV so namenjena temu, da talentom omogoči, da ohranijo delovno motivacijo, 
organizacijsko pripadnost in dodatno vlogo obnašanja, ki se pokaţe v trajnem delovanju v 
organizaciji.  
 
2.6 Globalni menedţment talentov 
 
Globalni menedţment talentov (GMT) vključuje vse organizacijske aktivnosti z namenom 
pridobitve, selekcije, razvoja in ohranjanja najboljših zaposlenih v najbolj strateških vlogah 
(tista delovna mesta, ki so potrebna za doseganje strateških prednostnih nalog) na svetovni 
ravni. GTM upošteva razlike tako organizacijskih globalnih strateški prednostnih nalogah kot 
tudi razlike v nacionalnih kontekstih kako naj se upravlja talent v drţavah, kjer delujejo. GTM 
je iz različnih vzrokov ključna strateška zadeva za multinacionalke  (Scullion, Collings in 
Caligiuri, 2010, str. 4–5).  
Centralni oddelek ČV bi moral ohraniti osrednjo vlogo pri operacionalizaciji GMT. MT je 
potrebno uskladiti in integrirati z drugimi sistemi MČV, politiko in prakso v različnih enotah 
mednarodnega podjetja (Minbaeva in Collings, 2013, str. 1763).  
Kot strateški poslovni proces mora biti GMT vključen v arhitekturo ČV tako, da je pri 
izvajanju usmerjen k spreminjanju vedenja zaposlenih in posledično vpliva na učinkovitost 
izvajanja programa GMT. Čeprav jedro arhitekture ČV sestavljajo najboljše prakse, ki imajo 
enako vrednost v vseh strateških poslovnih procesih, je diferencirana arhitektura ČV 
strukturirana za zagotavljanje edinstvene človeške zahteve določenega poslovnega procesa 
(Becker in Huselid 2006, str. 906). Z drugimi besedami, GMT mora biti povezan z osnovnimi 
in diferenciranimi arhitekturami MČV, katerih cilj je podpirati in razvijati znanje, spretnosti 
in kompetence, potrebne za tiste zaposlene vključene v programe GMT (v primeru 
diferenciranih arhitektur) ali v celotno organizacijo (v primeru jedra arhitekture). V takem 
sistemu je izbrana skupina zaposlenih vključena v GMT in obravnavana drugače, medtem ko 
ostali zaposleni ostanejo zunaj sistema talentov. Kljub temu mora biti znotraj sistem dovolj 
pretočnosti, da se omogoči pridobivanje talentov v diferencirano arhitekturo ali da se tiste, ki 
niso uspešni odstrani iz diferencirane arhitekture (Minbaeva in Collings, 2013, str. 1764). 
GMT je tako skupna odgovornost top menedţmenta in korporativnega / centralnega oddelka 
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ČV, saj je v lasti menedţmenta a vendar ga vodi oddelek ČV preko diferencirane kadrovske 
arhitekture (Minbaeva in Collings, 2013, str. 1765).    
Ko mednarodna podjetja načrtujejo sisteme GMT, je potrebno upoštevati strateške poloţaje, 
ki bi se morali nanašati na globalno strategijo in imeti neposreden vpliv na učinkovitost 
strateškega izvajanja; pokazati bi morali visoko zmogljivo spremenljivost glede kakovosti 
dela; ter zahtevati edinstveno podjetniško in industrijsko strokovno znanje, lokalno prikrito 
znanje in izkušnje na določenem trgu (Minbaeva in Collings, 2013, str. 1766). 
Izziv za GMT je ta, da lahko zlahka postane velik strošek, tako kot mnogi procesi ČV, če 
vodstvo nima vidne povezave med naloţbo v program talentov in donosnost te naloţbe 
(Minbaeva in Collings, 2013, str. 1770).  
Podjetja morajo zagotoviti, da odločitve o talentih temeljijo na številnih različnih vloţkih, kot 
so pregled učinkovitosti, metoda 360 stopinj, ocenjevalni in razvojni centri ter drugi kulturi 
primerni vloţki. Ti bi morali biti zdruţeni z razpravo o talentih na konferencah v katerih 
vodstvo oceni talente na bolj kvaliteten način (Minbaeva in Collings, 2013, str. 1772). 
Organizacije, ki se ukvarjajo s človeškimi viri v več kot eni drţavi, potrebujejo različne 
strategije in akcijske plane za talente v domačih organizacijah. To pomeni, da mora GMT 
vključevati celostno strategijo MT na globalni ravni, da bi poslovni uspeh globalnih 
organizacij presegel splošne kadrovske naloge (Collings in Mellahi, 2009).  
Glede na geografsko in kulturno območje, v katerem delujejo globalne organizacije, sta Kim 
in McLean (2012) ugotovila da obstajajo trije glavni izzivi, ki se lahko pojavijo ob razvijanju 
globalnih talentov: etnocentrična strategija, skrb za globalno mobilnost in ovire med centralo 
in hčerinskimi druţbami.  
Globalni MT ima ključno vlogo za globalne organizacije zaradi globaliziranega poslovnega 
okolja, pomanjkanja talentov in konkurence za talente. Za uspeh pri GMT mora oddelek ČV 
uravnoteţiti strategije med centraliziranim in decentraliziranim razvojem, razviti globalne 
kompetence, ustvariti strukturiran sistem razvoja kadra in podpirati globalne skupine (Kim in 
Mclean 2012, str. 578).  
Na podlagi raziskave, ki sta jo Scullion in Starkey (2000) izvedla v 30 evropskih mednarodnih 
druţbah (od tega je 18 proizvodnih podjetij), ki se osredotočajo na višji razvoj menedţmenta, 
načrtovanje nasledstva in razvoj mednarodnih menedţerjev, sta prišla do naslednjih 
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ugotovitev v nadaljevanju. Iz raziskave so izhajale tri značilne skupine mednarodnih 
podjetjih, in sicer: centralizirane kadrovske druţbe, decentralizirane kadrovske druţbe ter 
prehodne kadrovske druţbe;  
- Centralizirane/globalne kadrovske sluţbe (10); v to skupino so se uvrstila podjetja, ki 
so imele velike in dobro opremljene korporacijske kadrovske sluţbe in bile odgovorne 
za širok spekter procesov. Raziskava je pokazala, da je ključna vloga korporativne 
funkcije ČV vzpostaviti in vzdrţevati nadzor nad vsemi vodstvenimi poloţaji po vsem 
svetu.  
- Decentralizirane kadrovske sluţbe (16); v to skupino so se uvrstila podjetja, ki so 
poročale o povečanem vplivu korporativnega oddelka ČV na upravljanje top 
menedţmenta (tudi pogodbe npr. so imeli sklenjene s centralnim oddelkom ČV). V 
zelo decentraliziranih druţbah je bila koordinacija mednarodnih premestitev 
menedţerjev bolj problematična kot v globalnih/centraliziranih druţbah. Korporativni 
oddelek ČV je prevzel tudi nadzor nad nekaterimi procesi, kot so razvoj in 
usposabljanje. Funkcija ČV v decentraliziranih podjetjih se je srečevala s teţavami, ki 
so bile drugačne po naravi in verjetno tudi bolj zahtevne kot v drugih izpostavah v 
globalnih/centraliziranih druţbah. Raziskava je namreč pokazala, da je bil problem 
pomanjkanja mednarodnih menedţerjev v decentraliziranih podjetjih večji. Problemi 
pridobivanja in zadrţevanja kadra so postajali bolj pereči, saj hitra rast mednarodnega 
poslovanja znatno hitreje poveča povpraševanje po menedţerjih kot je dejanska 
ponudba na trgu dela. Usposabljanje in priprava menedţerjev za mednarodne naloge 
so bile v decentraliziranih podjetjih veliko bolj omejene in »ad hoc« kot v 
globalnih/centraliziranih druţbah. Eden izmed vprašanih menedţerjev je odgovoril, da 
je ključna funkcija človeških virov podjetij v decentralizirani mednarodni druţbi 
identificiranje in razvoj naslednjih top menedţerjev s kompetencami in strateško vizijo 
voditi vse bolj globalno poslovanje.  
- Prehodne kadrovske sluţbe (transition) (4): v to skupino so se uvrstila podjetja, ki so 
imela razvoj menedţmenta, menedţment karier in mobilnost izseljencev in višjih 
menedţerjev pod še bolj močno kontrolo centraliziranega oddelka ČV kot imajo to v 
decentraliziranih druţbah.    
Pristop podjetja do GMT je v veliki meri definiran s strategijo in strukturo podjetja zlasti, če 
so procesi bolj centralizirani (globalno integrirani) ali decentralizirani (lokalno odzivni). 
Raziskava, ki sta jo izvedla Scullion in Starkey (2000) v 30 mednarodnih podjetjih kaţe, da 
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obstajajo pomembne razlike v pristopih do GMT v različnih vrstah mednarodnih podjetij in da 
se bodo strategije GMT še razlikovale, ko podjetje prehaja skozi različne stopnje procesa 
internacionalizacije. Bolj centralizirana podjetja, ki imajo večjo potrebo po usklajevanju in 
vključevanju svojih mednarodnih dejavnosti, zahtevajo večji centralni nadzor nad mobilnostjo 
in razvojem kariere svojih mednarodnih menedţerjev in zato uporabijo bolj celovito skupino 
praks GMT (npr. razvoj menedţmenta, načrtovanje nasledstva, menedţment karier, 
nagrajevanje top menedţmenta in globalna mobilnost). Kjer je poslovni model 
decentraliziran, ki pogosto odseva »domačo« strategijo, tam na splošno obstaja šibkejši 
(šibkejši sistem nasledstva in načrtovanja) in bolj neformalen korporacijski nadzor nad GMT, 
v katerem se lokalno odločijo o lastnem pristopu. Raziskave so pokazale, da mednarodne 
druţbe lahko izvajajo centraliziran nadzor preko izseljenih oz. premeščenih sodelavcev, 
katerim se zaupa, da izvajajo korporacijsko politiko in postopke ter tako postanejo »de facto« 
centralni nadzorni mehanizem (Scullion in Starkey, 2000). Kljub razlikam, so tako 
centralizirane kot decentralizirane kadrovske sluţbe izrazile glavno skrb:  to je razvoj 
menedţmenta in sistem nasledstva za višje pozicionirane menedţerje, ki sta bili dve 
najpomembnejši korporativni vlogi oddelka ČV, tudi v tistih druţbah, ki so bile najbolj 
oddaljene od vloge centralnega oddelka ČV (Scullion in Starkey, 2000, str. 1072). Raziskava 
je tako pokazala, da je prioriteta mednarodnega menedţmenta človeških virov v globalnem 
podjetju mednarodni razvoj menedţerjev in razvijanje globalnih vodji.   
Mednarodne organizacije ţelijo vedeti, kdo so njihovi ključni zaposleni in kakšna je njihova 
glavna vloga znotraj organizacije, da potrebujejo ravno te ljudi. Ţelijo tudi vedeti, kako lahko 
razvijejo te posameznike in jih nato premestijo na glavne pozicije, hkrati pa je potrebno 
razmišljati tudi ţe o naslednikih na teh pozicijah. V kolikor ţelijo organizacije imeti tak 
sistem, morajo razviti globok nivo razumevanja povezav med poslovnim načrtom in 
zmogljivostjo najbolj talentiranih ljudi v organizaciji, prav tako pa je potrebno razumeti 
potencial za njihovo mobilnost. Glavni izziv za mednarodne/globalne organizacije, ko začnejo 
iskati talente je, da ugotovijo kaj je prevladujoče sporočilo za talentirane ljudi v smislu »kdo 
so« kot organizacija ter tudi »za čem stojijo«. Ta izziv pa jih neposredno vodi k razmišljanju o 






Odziv na omenjeni izziv je po Sparrowu (2004, str. 122) lahko naslednji: 
e. raziskava k vpogledu potrošnika, s sedanjimi in potencialnimi zaposlenimi, sestrskimi 
druţbami, zunanjimi agencijami in primerjalna analiza (benchmark) z zunanjimi 
podjetij, 
f. zaposlovanje talentov, še preden se pojavi prosto delovno mesto,  
g. komuniciranje v šolah (višje stopnje),  
h. razvoj internega »bazena talentov« po vsem svetu, 
i. ustvarjanje usposobljenih in kompetentnih ocenjevalcev v različnih regijah, 
j. vodenje zaposlovanja na globalni ravni, vpeljava nadzora kakovosti, hitrosti in 
stroškov ter vzpostavitev glavne pogodbe, s katero koordiniramo sporočena sporočila 
in uporaba prednostnih partnerjev, zagotavljanje revizorjev za zaščito pred pravnimi 
vprašanji povezanimi z globalno raznolikostjo,  
k. elektronsko oglaševanje prostih delovnih mest in preoblikovanje internetnih strani, s 





3 RAZVOJ KOMPETENC V MEDNARODNEM PODJETJU  
3.1 Opredelitev temeljnih pojmov 
 
Kompetence so zelo pogosta tema raziskav in veliko je bilo o kompetencah ţe napisanega, a 
kljub temu različni avtorji različno definirajo ta pojem. Definicij kompetenc je veliko, lahko 
bi rekli, da: »skoraj toliko, kolikor je njihovih avtorjev« (Kohont, 2011, str. 62). Da ne 
naštevamo preveč teorij oz. definicij, se bomo osredotočili zgolj na opredelitev nekaterih, ki 
nam bodo v pomoč pri razlagi raziskovalnih vprašanj. 
Eden izmed začetnikov na področju kompetenc in tudi med avtorji najbolj vpliven ter pogosto 
citiran je zagotovo Boyatzis (1982, str. 23), ki je kompetence definiral kot temeljne 
značilnosti posameznika, ki so vzročno povezane z učinkovito in/ali nadpovprečno 
aktivnostjo na področju dela. Glavne sestavine kompetenc so po njegovem posameznikovi 
motivi, samopodoba, druţbena vloga, različna znanja, sposobnosti in veščine. Gre za 
značilnosti, ki so posamezniku prirojene.   
Kohont (2011, str. 64) kompetence posameznika razume, kot aktivacijo, uporabo in 
povezanost celote znanj, sposobnosti, motivov, samopodobe in vrednot, ki mu v različnih, 
kompleksnih in nepredvidljivih razmerah omogoča uspešno opravljanje vlog, nalog ter 
reševanje problemov.  
Avtorji kompetence nadaljnje razdelijo tudi v različne skupine. Kohont (2011, str. 70–78) na 
podlagi različne literature kompetence razvrsti glede na ravni in dimenzije.  
Po ravneh jih razdeli na (prav tam):  
- ključne/temeljne/generične, 
- delovno specifične in organizacijsko specifične, 
- menedţerske kompetence posameznika. 
Po dimenzijah pa jih Kohont (prav tam) razdeli na: 
- pričakovane, 
- dejanske in potencialne, 
- opisne in stopnjevalne oz. razlikovalne kompetence. 
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Pri kompetencah gre za celoto med seboj povezanih sposobnosti, znanj, motivacij, 
samopodobe in vrednot, ki jo posameznik zna, hoče in zmore uspešno uporabiti situaciji 
primerno. O kompetentnosti pa govorimo, ko to celoto postavimo v okvir socialnega in 
fizičnega okolja, v katerem ima posameznik določeno vlogo oz. nalogo (Kohont, 2005, str. 
33–34).  
Za zagotavljanje razvoja kompetenc je potrebno v organizaciji razviti in/ali ustvariti sistem 
izobraţevanja in usposabljanja na osnovi kompetenc. S tem si zagotovimo preglednost in 
izboljšanje delovanja zaposlenih na osnovi izboljševanja kompetenc. S takim sistemom si 
razdelimo posamezne faze procesa učenja, prednosti organizacije ter področja na katerih so 
potrebne izboljšave oz. razvoj. Za implementacijo kompetenc na področju usposabljanja in 
razvoja je potrebno oblikovati tudi (Kohont in Svetlik, 2005, str. 67–68): 
- nabor vedenja, ki opisuje kompetence delovnega mesta, 
- proces ocenjevanja in identifikacije kompetenc, ki pokaţe, kako in katere kompetence 
zaposleni uporabljajo in kakšno je razmerje med pričakovanimi in dejanskimi 
kompetencami, 
- zavedanje zaposlenih o moţnostih usposabljanja in razvoja, s katerimi bodo razvili 
kompetence, 
- celovit sistem usposabljanja in razvoja, s katerim bodo zaposleni premostili neskladja 
med pričakovanim in dejanskim znanjem, sposobnostmi in kompetencami.  
 
3.2 Menedţment kompetenc ČV 
 
Kot smo ţe videli tudi arhitekturo ČV sestavljajo sistemi, prakse in nepogrešljive kompetence 
ter vedenje zaposlenih, ki odraţajo razvoj in menedţment strateškega človeškega kapitala 
podjetja (Becker in Huselid, 2006, str. 899).  
Globalne kompetence so kazalniki, ki jih globalne organizacije uporabljajo za upravljanje 
globalnih talentov (Farndale in drugi, 2010).  
Nedavno (2012) so Ulrich, Younger, Brockbank in Ulrich (2013) preko ugotovljenih 139 
kompetenc identificirali šest skupin kompetenc ČV. Teh šest skupin bomo opisali v 
nadaljevanju, tako glede na to na kaj naj se oddelek ČV osredotoči (npr. strategija, 
spremembe) kot tudi kako naj se oddelek sploh osredotoči na omenjena področja preko 
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specifičnih vlog ČV (pozicioner, zmagovalec, graditelj, inovator, povezovalec). Teh šest 
skupin opredeljuje sposobnosti in znanje, ki bi jih strokovnjaki ČV morali pokazati, in sicer 
so to: 
1. Strateški pozicioner / strateško pozicioniranje: 
Visoko zmogljivi strokovnjaki ČV razmišljajo in delajo od zunaj navznoter z 
obvladovanjem štirih ravni poslovanja. Najprej se naučijo poslovanja, ki zadeva 
finančno poslovanje. Potem morajo soustvarjati podjetniško strategijo. Ciljno se 
morajo usmeriti in sluţiti ključnim strankam, tako da identificirajo strankina področja, 
poznajo pričakovanja strank in uskladijo ukrepe podjetja s potrebami strank. Na koncu 
morajo biti močno seznanjeni s splošnimi poslovnimi pogoji (npr. socialnimi, 
tehnološkimi, ekonomskimi, političnimi, okoljskimi in demografskimi trendi).    
2. Verodostojen / kredibilen aktivist: 
Učinkoviti strokovnjaki ČV so verodostojni aktivisti, saj gradijo svoje osebno 
zaupanje preko poslovnega spoštovanja. Verodostojni postanejo, ko strokovnjaki ČV 
delajo, kar obljubijo, gradijo oseben odnos zaupanja in se je nanj mogoče zanesti. 
Komunicirajo jasna in dosledna sporočila z integriteto. Imajo stališča ne zgolj o ČV 
temveč tudi o drugih poslovnih zahtevah. Učijo se kako vplivati na druge na pozitiven 
način z jasnimi, doslednimi in visokim učinkom komunikacije. Ne nazadnje 
strokovnjaki ČV morajo biti samozavedni in predani k grajenju svojega poklica.  
3. Sposoben graditelj / sposobnost grajenja: 
Učinkovit strokovnjak ČV zdruţuje individualne sposobnosti v učinkovite podjetniške 
zmoţnosti. Zmoţnost predstavlja podjetje, kjer je uspešno in znano po tem kar 
predstavlja podjetniško prednost in ugled, ki ga ima podjetje glede na te prednosti. 
Zmoţnosti se nanašajo na podjetniško kulturo, proces ali identiteta podjetja. 
Strokovnjaki ČV bi morali olajšati preverjanje zmoţnosti, da bi ugotovili identiteto 
podjetja. Takšne zmoţnosti vključujejo storitve strankam, hitrost, kakovost, 
učinkovitost, inovativnost in sodelovanje. Ena takih nastajajočih zmoţnosti uspešnega 
podjetja je ustvariti podjetje, kjer zaposleni najdejo smisel in namen / cilj pri svojem 
delu.   
4. Prvak sprememb:  
Strokovnjaki ČV zagotavljajo, da so izolirane in neodvisne podjetniške akcije 
integrirane in vzdrţevane z disciplinarnimi procesi sprememb. Ustvarjajo interno 
podjetniško zmoţnost za spremembe ali vodijo k eksternim tempom sprememb. 
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Pomagajo, da se spremembe zgodijo na institucionalni (spreminjajoči vzorci), 
iniciativni (da uresničijo) in individualni ravni (omogočijo osebno spremembo). Da bi 
se spremembe uresničile na vseh treh ravneh imajo strokovnjaki ČV dve ključni vlogi 
v procesu spreminjanja. Prvič, sproţiti morajo spremembo z oblikovanjem zakaj je 
sprememba pomembna, premagati morajo odpor do spremembe, vključiti ključne 
strani v proces spremembe in artikulirati odločitev za začetek spremembe. Drugič, 
zagotoviti morajo organizacijske vire, oblikovati organizacijsko strukturo, olajšati 
sistematično komunikacijo in organizirati stalno učenje.    
5. Inovator človeških virov in integrator: 
Učinkoviti strokovnjaki ČV poznajo zgodovinske raziskave o ČV zato, da so lahko 
inovativni in integrirajo prakso ČV v enotne rešitve, da bi rešili poslovne teţave v 
prihodnosti. Poznati morajo najnovejša ključna področja povezana s človeškim 
kapitalom (pridobivanje talentov in razvoj talentov), odgovorno učinkovitostjo 
(ocenjevanje, nagrade), organizacijsko zasnovo (timsko delo, razvoj organizacije) in 
komuniciranjem. Prav tako morajo biti sposobni spremeniti te edinstvene prakse ČV v 
integrirane rešitve – na splošno v blagovno znamko organizacije. Te inovativne in 
celovite kadrovske prakse se potem izraţajo v visokem vplivu na poslovne rezultate, s 
tem da se osredotočajo na dolgi rok.    
6. Tehnološki predlagatelj: 
V zadnjih letih je tehnologija spremenila način kako strokovnjaki ČV razmišljajo ter 
opravljajo svoje administrativno in strateško delo. V osnovi morajo strokovnjaki ČV 
uporabiti tehnologijo, da bi bolj učinkovito opravljali administrativna dela. Poleg tega 
morajo uporabljati tehnologijo, ki sodelavcem omogoča, da ostanejo med seboj 
povezani. To pomeni, da ima tehnologija vse pomembnejšo vlogo pri izboljševanju 
komunikacije, pri bolj učinkovitem opravljanju administrativnega dela in pri 
povezovanju sodelavcev z zunanjimi strankami. Naraščajoči tehnološki trend 
uporablja tehnologijo kot orodje za izgradnjo odnosov preko socialnih medijev. 
Vplivni socialni mediji omogočijo podjetju, da se pozicionira za prihodnjo rast. 
Strokovnjaki ČV, ki razumejo tehnologijo bodo ustvarili izboljšano organizacijsko 
identiteto izven podjetja ter izboljšali socialne odnose znotraj podjetja. Kot tehnološki 
predlagatelj morajo strokovnjak ČV dostopati, zagovarjati, analizirati in uskladiti 
tehnologijo za informacije, učinkovitost in odnose.  
39 
 
Naštetih šest področij kompetenc strokovnjakov ČV lahko nadaljnje vključimo v tri sfere 
vpliva v podjetju, ki so ponazorjene tudi na sliki 3.1:  
1. kontekst: strokovnjaki ČV delajo od zunaj navznoter; svojo strateško pozicijo krepijo z 
razumevanjem splošnega poslovnega konteksta in specifičnih pričakovanj interesnih 
skupin. Zunanje dejavnike strokovnjaki ČV znajo spremeniti v interno strategijo, 
sposobnosti in investicije; 
2.  organizacija: kompetence strokovnjaka ČV omogočijo ustvariti močno organizacijo; 
3. individualnost: preko organizacije strokovnjaki ČV prisluhnejo individualno tako sebi 
kot zaposlenim. Močan strokovnjak ČV deluje na osebni ravni kot kredibilni aktivist, 
ki gradi odnose.   
Slika 3.1 Kompetence strokovnjaka ČV za prihodnost 
 
Vir: Ulrich, Younger, Brockbank in Ulrich (2013) 
Ena od ključnih ugotovitev je, da medtem ko je kompetenca »kredibilen aktivist« pokazala 
največji vpliv na zaznano učinkovitost funkcije ČV, ima najmanjši vpliv na poslovno 
uspešnost. Avtorji so trdili, da je treba večji poudarek nameniti kompetencam ČV, ki podjetju 
dodajo največjo vrednost, npr. povezovanje ljudi preko tehnologije, usklajevanju s strategijo, 
kulturi, praksi in vedenju ter trajnostnim spremembam. Čeprav so te ugotovitve pokazale, da 
so se zahteve kompetenc ČV razvijale postopno, še vedno poudarjajo univerzalističen pristop, 




3.3 Kompetence menedţerjev človeških virov 
 
Ključne kompetence, ki jih ima globalni menedţer ČV naj bi bile iste kot jih ima menedţer, ki 
se ukvarja zgolj z domačimi ČV, vendar na višji ravni (Claus, 2006, str. 320). Laab (v Claus, 
2006, str. 320) navaja odgovore mednarodnih kadrovskih strokovnjakov, ki kaţejo na vedno 
večjo kompleksnost dela v mednarodnem okolju. Izpostavlja potrebo po komunikacijskih 
spretnostih, jezikovnih veščinah, razumevanju mednarodnega poslovanja, reševanju 
problemov in medkulturno občutljivost. Poleg tega so kadrovski strokovnjaki v profil 
potrebnih kompetenc za mednarodnega menedţerja ČV navedli tudi odpornost, fleksibilnosti 
in prilagodljivost.  
Ameriško Zdruţenje za upravljanje s človeškimi viri (SHRM, 2018) predstavlja model 
kompetenc, ki opredeljuje devet ključnih kompetenc, ter nadaljuje s povezanimi 
kompetencami in njihovimi definicijami, ki ji potrebuje menedţer ČV. Model kompetenc je 
razviden iz tabele 3.1. 
Tabela 3.1: Model potrebnih kompetenc za menedţerja ČV  
Ključne kompetence Definicija Povezane kompetence 
1. Tehnično strokovno 
znanje in izkušnje s področja 
ČV 
Sposobnost uporabe načel 
in praks MČV, na tak 




planiranje delovne sile, 
razvoj ČV, tehnološki 
sistemi ČV… 
2. Menedţment odnosov Sposobnost upravljanja 
interakcij za 




vpliv, zavzetost, skupinsko 
delo… 







razmišljanje, kreativnost…  
4. Vodenje in Sposobnost usmerjanja Transformacijsko in 
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5. Komunikacija Sposobnost efektivne 
komunikacije / izmenjave 
mnenj s predstavniki 
interesnih smeri. 
Verbalna in pisna kom., 
prepričevanje, aktivno 
poslušanje, javni odnosi, 
diplomatsko vedenje…   
6. Globalna in kulturna 
efektivnost 
Sposobnost vrednotenja 
in razmišljanja perspektiv 
in ozadja vseh vpletenih. 
Perspektiva raznolikosti, 
odprtost za različne 
perspektive, empatija, 
prilagodljivost, odprtost do 
novih izkušenj… 
7. Kritično ocenjevanje Sposobnost 
interpretiranja informacij 






8. Etičnost Sposobnost podpore in 
zagovarjanja vrednot 
organizacije ob hkratnem 
zmanjševanju tveganja. 
Grajenje odnosa in 
zaupanja, profesionalnost, 
kredibilnost, osebni in 
poklicni pogum… 
9. Poslovna ţilica Sposobnost razumevanja 
in uporabe podatkov, z 





poznavanje vseh ostalih 
oddelkov in področij v 
organizaciji… 
Vir: SHRM (2018) 
Raziskava kompetenc ČV po Lo, Macky, Pio (2015) je pokazala, da so kompetence ČV, ki so 
bolj vsebinsko specifične (situacijska perspektiva) zapostavljena področja in zato zahtevajo 
večjo pozornost.  
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Raziskava Svetovnega zdruţenja menedţerjev človeških virov je kompetence menedţerjev 
človeških virov razdelila v štiri skupine (Brewster, Farndale, Ommeren, 2000): 
1. osebne kompetence, ki tvorijo individualen način delovanja, 
2. organizacijske / podjetniške kompetence, 
3. menedţerske kompetence potrebne za vodenje, usmerjanje in mentorstvo, 
4. funkcionalne kompetence, ki so potrebne za operativne dejavnosti menedţerjev ČV.  
Zahtevane kompetence menedţerjev ČV so odvisne od konteksta oz. od nacionalnega, 
organizacijskega in časovnega okvirja v katerem delujejo.  
Raziskava Kohonta in Brewsterja (2014) je pokazala, da so ključne kompetence v kontekstu 
internacionalizacije: strateško razmišljanje, menedţment sprememb, komunikacija, 
sposobnost delati v skupini, strokovnost, kulturna občutljivost ter celovito razumevanje 
mednarodnega okolja in poslovnih procesov. Kompetence menedţerjev ČV se povečujejo in 
razlikujejo glede na stopnjo internacionalizacije. S povečevanjem stopnje internacionalizacije 
stopnja in diferenciacija pričakovanih kompetenc menedţerjev ČV raste – vendar v kontekstu 
internacionalizacije ostaja ključna kompetenca strateško razmišljanje. Organizacije, ki 
delujejo v multinacionalnem okolju, bodo potrebovale in pričakovale, da bodo njihovi 
menedţerji ČV razvili svoje vloge in kompetence z namenom doseči organizacijske cilje. 
Ključni dejavnik, da je multinacionalna organizacija uspešna je tudi to, da imajo menedţerji 
ČV mednarodne izkušnje, dobre informacijske sisteme in moţnost sodelovanja pri razvoju in 




4 EMPIRIČNI DEL 
4.1 Študija primera: mednarodno podjetje X 
 
Študija primera je poslovna enota multinacionalke, ki deluje v Sloveniji in je popolnoma v tuji 
lasti. To pomeni, da govorimo o vhodni internacionalizaciji (Kohont, 2011, str. 94).  
Skupino XYZ sestavlja druţba XY, ki ima preko 300 podruţnic in regionalnih podjetij v več 
kot 60 drţavah. V skupini je po celem svetu zaposlenih skoraj 40.000 ljudi. Če vključimo še 
prodajno in servisno mreţo, potem je druţba XY zastopana v pribliţno 150 drţavah. Druţba 
je  bila ustanovljena leta 1886 v Stuttgartu kot delavnica. V skupino XYZ spada tudi podjetje 
X v Sloveniji. V podjetju X je zaposlenih pribliţno 400 delavcev (del teh je najetih delavcev, 
preko agencije za zaposlovanje), ki ima poleg proizvodnje, ki je najštevilčnejše zastopana, 
tudi druge podporne sluţbe kot so: razvoj, tehnologija, logistika, oddelek za kakovost, 
kontroling, nabava, računovodstvo in kadrovska sluţba. V kadrovskem oddelku so zaposleni: 
vodja oddelka (menedţer ČV), referent, ki je vključen v vse procese ČV ter referent, ki je 
zadolţen za plače ter interne kontrole. V kadrovskem oddelku skrbijo za razvoj kadra preko 
programa HR Global, ki je bil narejen na globalni ravni skupine XYZ. Menedţer je 
odgovoren, da procesi v HR Globalu na ravni vseh oddelkov potekajo nemoteno ter nudi 
pomoč ostalim oddelkom, sicer pa je pristojnost za razvoj vsakega posameznika v pristojnosti 
neposredno nadrejenega (Podjetje X, 2018a). 
Podjetje X je bilo v Sloveniji ustanovljeno leta 1998. Od leta 2002 je podjetje X del skupine 
XYZ. V podjetju je organiziran sindikat, svet delavcev in evropski svet delavcev. Tako 
skupina kot podjetje v Sloveniji skrbi za razvoj svojih zaposlenih. Nadrejeni svoje delavce 
lahko usmeri v različna izpopolnjevanja, kot so:  
- strokovna usposabljanja v Sloveniji ali tujini, 
- tečaji tujih jezikov,  
- računalniški tečaji,  
- izobraţevanje ob delu (za pridobitev nove stopnje izobrazbe). 
Podjetje X meni, da s poznavanjem različnih del v proizvodnji, vestnostjo in natančnostjo 




V podjetju X cenijo vrednote, za katere menijo, da so pomembne tako za zaposlene, kot tudi 
za podjetje. Imajo pomembno vlogo pri dolgotrajnem ohranjanju pozitivnih lastnosti podjetja. 
Zato si tudi v podjetju X ţelijo in delajo na naslednjih vrednotah (Podjetje X, 2018a): 
- usmerjenost v prihodnost in uspešnost, 
- odgovornost, 
- doslednost in pobude, 
- odkritost in zaupanje, 
- poštenost, 
- zanesljivost, verodostojnost, zakonitost, 
- kulturna raznolikost.  
Poleg razdelanih vrednot ima podjetje X iz centralnega podjetja prevzet tudi etični kodeks, 
kjer so zapisana načela poslovanja, ki se jih morajo drţati vsi zaposleni (Podjetje X, 2018b): 
- načelo zakonitosti, 
- odnos do sodelavcev in druţbe, 
- preprečevanje navzkriţja interesov, 
- ravnanje z informacijami in podatki, 
- konkurenca in protimonopolna zakonodaja, 
- protikorupcijsko načelo, 
- pravila za razvoj in proizvodnjo, 
- ravnanje v negotovosti. 
 
Enkrat letno podjetje X izpelje poseben projekt, kjer celotni dan ali teden namenijo 
spoznavanju različnosti in medkulturnosti. To pomeni, da se kot veliko mednarodno podjetje 
dobro zavedajo raznolikosti, ki jo prinese mednarodnost in s tem tudi cenijo ter spoštujejo 
zaposlene na vseh lokacijah, po celem svetu.  
4.2 Metodologija raziskovanja v podjetju X  
 
V podjetju X smo imeli moţnost opraviti intervju z menedţerjem človeških virov ter 
podrobno pregledati njihove interne vire. Nadaljnje ugotovitve zato sledijo na podlagi analize 
in izsledkov internih virov podjetja X, ter analize intervjuja z menedţerjem ČV.  Podobnosti 
in razlike omenjenih analiz bodo nadaljnje predstavljene v naslednji točki primerjava analize 
internih virov in izsledkov intervjuja.  
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Intervju z menedţerjem človeških virov smo izvedli s pomočjo naslednjih, ključnih in 
večinoma odprtih vprašanj: 
1. S kakšnimi izzivi se srečujete v oddelku ČV na lokalni ravni? Ali vam centrala pri 
reševanju problemov pomaga?  
2. Na kakšen način se ukvarjate s kompetencami v podjetju? 
3. Ali imate v podjetju X izdelane kompetenčne modele za vaše menedţerje oz. za koga 
drugega? 
4. Ali imate v podjetju X izdelano strategijo ČV? 
5. Ali poznate strategijo centralnega podjetja? Kako strategija centrale vpliva na vaše 
delo? 
6. Ali imate v podjetju X podpisan kodeks poslovnega ravnanja? 
7. V katero od naslednjih HR dejavnosti ste vključeni? Ali ima na kakšnem področju 
ključno vlogo centralno podjetje? 
a. transakcijska aktivnost  
- plača 
- mednarodna administracija ČV 
- zakoni zaposlovanja 
- davčno svetovanje 
- rekrutiranje (pridobivanje) in selekcija 
b. razvoj zmogljivosti 
- razvoj menedţmenta 
- usposabljanje in razvoj 
- učinkovitost menedţmenta 
- strateško planiranje 
c. poslovni razvoj 
- iniciativa niţanja cen 
- procesno preoblikovanje 
- funkcija spreminjanja kulture 
- industrijski odnosi 
8. Ali mislite, da ustrezno znanje iz ČV vpliva na učinkovitost zaposlenega v oddelku 
ČV? 
9. Ali je razvoj kadrov in menedţment talentov v pristojnosti izpostave ali centrale 
mednarodnega podjetja in kakšno je na tem področju razmerje med obema? 
46 
 
10. Ali imate razdelano strategijo (oz. proces) razvoja kadra v podjetju X? 
11. Kako se lahko kader razvija v podjetju X? 
a. Ali to velja za vse zaposlene? 
12. Kako kot menedţer ČV skrbite za lasten razvoj? 
13. Ali se kakšen sodelavec odloči za nadaljevanje kariere v tujini znotraj skupine podjetja 
X in kakšna je vaša vloga pri razvoju njegove kariere? 
14. Ali kdo iz tujine (iz centralnega podjetja) pride v podjetje X? 
a. Na kakšen način? Kakšen je cilj premestitve? 
b. Kdo mu krije stroške? 
15. Kdo po vašem mnenju namenja več sredstev za usposabljanja, centralno ali lokalno 
podjetje? 
16. Vloga oddelka ČV: (razmerje v % ali lokalno ali centralno izvedeno)? 
- Oddelek ČV naredi proces odločanja bolj učinkovit, 
- je sprejet partner pri nastajanju in odločanju strategije, 
- ne reagira samo na dogodke, ampak pripravi akcijske načrte, 
- pomaga pri izvajanju organizacijskih sprememb, 
- ustvarja in upravlja take komunikacijske kanale, ki pomagajo zastopati interese 
zaposlenih, 
- v primeru konfliktov pomaga pri doseganju rešitev, 
- deluje za zaposlene na prilagodljive in zanesljive načine, 
- deluje v takem sistemu, ki je potreben za vse zaposlene v druţbi. 
17. Kakšen menedţer ste, »generalist« ali »funkcionalni specialist« (razloţimo razliko)? 
18. Ali imate izdelano strategijo MT? 
a. Ali menite, da je le-ta potrebna?   
b. Za vse zaposlene ali zgolj za ključna delovna mesta? 
19. Katere so po vašem mnenju ključne kompetence za vaše delovno mesto? 
20. Kdo v vašem podjetju sprejema kadrovske odločitve strateškega značaja? 
21. Kako poteka planiranje kadrovskih aktivnosti, načrtov zaposlovanja? 
22. Čemu namenjate največ časa v vašem kadrovskem oddelku? 
23. Ali kot menedţer človeških virov sodelujete pri oblikovanju strategije podjetja? 
24. Ali kot mednarodno podjetje namenite kakšno pozornost medkulturnim razlikam? 
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Izsledki ter analiza odgovorov na zastavljena vprašanja sledijo v nadaljevanju naloge, ko 
lahko tudi bolj podrobno razloţimo sistem oz. proces menedţmenta človeških virov na 
primeru podjetja X.  
 
4.3  Analiza in izsledki internih virov podjetja  
4.3.1 Strategija človeških virov  
 
Glede na to, da so si organizacije med seboj različne, so si seveda različne tudi strategije ČV. 
Tudi v skupini XYZ se soočajo s sedaj v svetu ţe bolj poznanim izrazom VUCA (»Volatility, 
Uncertainty, Complexity, Ambiguity«); oz. če prevedemo v slovenščino: nestanovitnost, 
negotovost, kompleksnost, dvoumnost. Menijo, da izraz povzema vse izzive, s katerim se 
sooča katerakoli organizacija, v tem vse hitrejšem in digitaliziranem svetu. Nova strategija 
ČV (aktivna dobro leto) skupine XYZ »We are ____(ime skupine) HR«  nudi smernice, kako se 
prilagoditi vse hitreje spreminjajočemu svetu (HR Strategy, interni vir, 2018). Strategija ČV 
izhaja iz poslovne strategije skupine XYZ. Strategija človeških virov je razdeljena na tri ravni, 
ki slonijo druga na drugi (Slika 4.1): 
- Cilj prvega nivoja opisuje poslanstvo ČV: obljubijo, da bodo preoblikovali 
poslovanje in ustvarjali vrednote preko najbolj pomembnega vira – ljudi.  
- Naslednja raven je motivacija, kaj je gonilo ČV, kaj usmerja ČV – ljudje. Tukaj se 
organizacija opira tudi na študijo McKinseya (McKinsey v Hughes, 2011) , ki pravi, 
da 70% sprememb procesa v organizaciji ne uspe, zaradi zaposlenih, ki se niso ali pa 
se ne spreminjajo dovolj. Zato so ljudje v skupini XYZ postavljeni v središče vseh 
procesov in dejavnosti.  
- Tretja raven predstavlja moţnosti in izzive za oddelek ČV v naslednjih strateških 
točkah: 
 prispevek ČV k transformaciji, 
 dosledno usmerjenost h kupcu, 
 prizadevanja za odličnost ČV,  
 biti delodajalec izbire, ki privlači in obdrţi sodelavce, 




Slika 4.1: Strategija ČV mednarodne skupine XYZ 
 
Vir: Podjetje X (2018e) 
Strategija skupine je tista, ki mora biti veljavna in v uporabi tudi v lokalnem podjetju, ki je del 
mednarodne skupine. Prav tako ima podjetje X isti kodeks poslovnega ravnanja kot centralno 
podjetje, saj se lahko podjetje X po mnenju menedţerja človeških virov popolnoma poistoveti 
s centralnim podjetjem.  
Strategija centralnega podjetja je tudi strategija podjetja X. Poleg splošne strategije ČV je 
skupina XYZ v letu 2018 prvič opredelila tudi bolj specifično strategijo ČV, ki je sestavljena 
iz 5 elementov. Cilj nove strategije je, da si vsaka lokacija izbere 2 elementa in jih pretvori v 
cilj oddelka ČV na določeni lokaciji. 5 glavnih ciljev specifične strategije je: 
1. Okrepiti upravljanje nestanovitnosti (Volatility) na vseh lokacijah: to pomeni 
opredeliti ukrepe, da bi se laţje in bolj sorazmerno spopadali s stroški za kadre. 
2. Strateško zaposlovanje: zaposlovanje sodelavcev z ustreznimi kompetencami 
potrebnimi za prihodnost.  
3. Raznolikost načinov za zaposlovanje in povečanje privlačnosti delodajalca: kadrovski 
marketing po lokacijah. 
4. Izvajanje trajnostnega MT in menedţmenta uspešnosti. 







4.3.1.1 CptM Management 
 
Menedţment kompetenc je v skupini XYZ izdelan proces (CptM proces), saj ţelijo zagotoviti 
sistematičen in nadzorovan proces identifikacije in razvoja strokovnih in metodičnih 
kompetenc, da bi dosegli zahtevane poslovne cilje. Glavni namen procesa je, da bi zaposlene 
razvili najbolj optimalno. To pa skupina XYZ doseţe preko (Podjetje X, 2018c):      
- definiranja in izvajanja specifičnih ciljnih skupin kompetenčnih standardov,  
- sistematičnega prepoznavanja in razvoja strateških kompetenc potrebnih za 
prihodnost,  
- učinkovitega razvoja kompetenc sodelavcev.  
Proces CptM ima dva elementa: »Top5 CptM« in »Training CptM«. Top5 CptM lahko 
razumemo kot izbor strateških kompetenc, Training Cptm pa kot kompetenčne standarde, ki 
jih je potrebno doseči z usposabljanjem.  
Top5-CptM je proces od zgoraj navzdol: poslovne enote v posameznih drţavah definirajo top 
5 kompetenc in njihovo področje uporabe ter relevantne skupine zaposlenih. Izpeljava 
strateških kompetenc (Top5 CptM) poteka preko Top5-predlogov. Vodja prejme Top5-
kompetenc od poslovne enote, nato tudi za svoje področje določi Top5 kompetenc oz. obdrţi 
izbrane kompetence vodstva ter izbere določene primerne zaposlene, pri katerih bo potrebno 
(in je tudi smiselno) še razvijati kompetence ter pripravi cilje in ukrepe, ki so dogovorjeni z 
zaposlenimi.  
Training-CptM je proces, ki je kontroliran s strani strokovnih oddelkov. To je IT sistem za 
usposabljanje zaposlenih. Del tega procesa je TrainM (Training Management), kjer zaposleni 
lahko izbere različne vrste usposabljanj (npr. usposabljanje preko spleta (z ali brez 
moderatorja) ali usposabljanje v tujini). Skrbniki  v centralnem podjetju definirajo 
kompetenčne standarde. Kompetenčni standardi so določeni v CptM-kurikulumu. Kurikulum 
je načrt usposabljanja, ki je namenjen določeni ciljni skupini. Vodja izbere tisti CptM-
kurikulum, ki je relevanten za določenega sodelavca, pripravi dodelitev nalog za 
posameznega sodelavca v HR Globalu, izvaja CptM-Review (uskladi kompetence) in planira 
ukrepe za treninge.  
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Vodja in zaposleni so odgovorni za dokončanje določenih usposabljanj kakor tudi za razvoj 
kompetenc. Preko Top5-CptM, je zaposleni vedno vključen v strateški razvoj organizacijske 
enote. Tako vodja kot zaposleni pa lahko sama izbirata ţeljena in potrebna usposabljanja, glej 
sliko 4.2. V kolikor zaposleni sam izbere usposabljanje, njegov nadrejeni v sistemu prejme 
obvestilo, ter potem ali potrdi ali zavrne izbor.  
Slika 4.2 CptM proces 
 
Vir: Podjetje X (2018c) in izsledki intervjuja  
Kompetenčni model sloni na strategiji ČV in je podlaga za selekcijo oz. proces MT. 
Kompetenčni model je osnova za razvoj in napredovanje sodelavcev ter tudi pri izboru 
novega kadra. Kompetence so za skupino XYZ: »značilnosti, sposobnosti in ravnanje, ki so 
ključnega pomena za uspešno obvladovanje sedanjih in prihodnjih nalog«.  
Sestavljen je iz štirih kompetenčnih sklopov. Vsak izmed sklopov se nadaljnje razdeli na dve 
kompetenci (Podjetje X, 2018č): 
- Podjetniške kompetence; 
 usmerjenost k rezultatom: npr. doslednost, zavedanje kvalitet, prizadevanje k 
izboljšavam, usmerjenost k profitu.  
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 usmerjenost v prihodnost: npr. strateško razmišljanje, inovativnost, 
pripravljenost tvegati, pripravljenost na spremembe, prevzemanje 
odgovornosti. 
- Vodstvene kompetence; 
 vodstvene sposobnosti: npr. ambicije vodenja, sposobnost sprejemanja 
odločitev, motiviranja drugih, pogum, konstruktivno ravnanje z napakami, 
stabilnost, optimističnost, sposobnost reagirati v dvoumnih situacijah. Poleg 
tega pa tudi zelo pomembna sposobnost: vodenje samega sebe.  
 tehnike vodenja: npr. razvoj ciljev, delegiranje, ocenjevanje delovne 
uspešnosti, prepoznavanje in razvijanje talenta, mentorstvo, dajanje 
povratnih informacij.  
- Osebne / socialne kompetence; 
 kooperativnost / sodelovanje: npr. odprtost, kredibilnost, zanesljivost, 
sposobnost povezati skupino, ustvariti in uporabiti omreţja, konstruktivno 
vodenje konfliktov.  
 komunikacija: npr. pisno in ustno komuniciranje, aktivno poslušanje, 
pogajanja in medkulturnost, sposobnost različnih perspektiv.  
- Strokovne kompetence; 
 široke izkušnje: npr. razgledanost, mednarodne izkušnje, interdisciplinaren 
način razmišljanja, fleksibilnost, znanje tujih jezikov. 
 strokovnost / globina znanja: npr. analitične oz. intelektualne sposobnosti, 
strokovno znanje, kreativnost, stalno učenje.  
Vsak nadrejeni lahko izbira med naslednjimi 5 ravni ocenjevanja kompetenc:  
- ni zadostno razvita,  
- zadovoljivo,  
- dobro,  
- odlično,  
- izredno visoko razvita kompetenca.  
Poleg tega nadrejeni ocenjuje tudi potencial, ki se ne sme enačiti z delovno učinkovitostjo. 
Čeprav potenciala brez delovne učinkovitosti ni, je le-ta bolj povezan s kompetencami. Pri 
potencialu nadrejeni lahko oceni z naslednjimi moţnosti:  
- zaposleni je nov na delovnem mestu, zato še ni potrebno ocenjevanje;  
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- potrebna je premestitev na drugo delovno mesto;  
- obstajajo moţnosti za izboljšavo na sedanjem delovnem mestu;  
- zaposleni je na pravem delovnem mestu, ni potrebnih sprememb;  
- zaposleni ima potencial za širitev na isti stopnji, priporoča se več nalog na istem 
delovnem mestu ali rotacijo delovnega mesta;  
- zaposleni je potencial za naslednjo višjo raven (vodstveno). 
 
4.3.2 Razvoj kadra (HR Global sistem) 
 
Podjetje X sledi centralnim predpisom, ki urejajo tudi različne instrumente in procese razvoja 
vseh sodelavcev. Cilj razvoja sodelavcev je okrepiti skupino XYZ kot privlačnega 
delodajalca, uporabiti kompetence sodelavcev ter jim omogočiti napredovanje znotraj 
skupine. Odgovornost za implementacijo, spremljanje in nadzor vseh procesov je na ravni 
vsake lokacije. Spoznali smo, da je vrsta orodij, ki jih ima podjetje X namenjeno zgolj 
reţijskim sluţbam, ki imajo dostop do programa in ki govorijo tuje jezike. Proizvodni delavci, 
so redko izobraţeni v smislu izpopolnjevanja kompetenc, imajo pa vsa potrebna strokovna 
izobraţevanja, da laţje opravljajo svoje delo.  
Podjetje X tako kot skupina pozna naslednje procese / orodja, ki morajo biti izvedeni v 
elektronski obliki preko programa HR Global (ki je v tujem jeziku), s katerim skrbijo za 
razvoj kadra (Podjetje X, 2018d): 
- GPD (Goal Performance Dialog) oz. letni razgovor med nadrejenim in sodelavcem, ki 
pa ga podjetje X izvaja zgolj med zaposlenimi v podpornih sluţbah (reţija) in ne med 
sodelavci v proizvodnji. Minimalni cilj GPD je določiti plan in pregledati doseţene 
cilje nalog / projektov ter oceniti sodelavca.    
- CDD (Career and Development Dialog), pogovor o napredovanju kariere, ki je 
namenjen zgolj sodelavcem v katerih njihov nadrejeni preko GPD prepozna visok 
potencial za napredovanje ali tudi v primeru, ko sam zaposleni izrazi ţeljo po 
pogovoru. CDD se izvaja po potrebi, skupaj z neposredno nadrejenim, naslednjim 
nadrejenim in menedţerjem ČV. Cilj je prepoznati in razviti osebne in strokovne 
kompetence za naslednjih 3 do 5 let.  
- TAR (Talent and Associate Review) je pogovor, ki poteka enkrat letno med prvim 
neposredno nadrejenim, če je moţno tudi z naslednjim nadrejenim in menedţerjem 
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ČV. Sodelavec v prvo fazo pogovora ni vključen, seznanjen pa je z rezultati pogovora. 
Je pogovor o osebnih in strokovnih kompetencah, ciljih in ukrepih sodelavca. Poleg 
tega se obravnava predloge drugih ali je sodelavec kandidat za »bazen talentov«. V 
kolikor se pridruţi bazenu talentov je potrebno njegov potencial razviti v obdobju treh 
let. V praksi so to sodelavci, ki nato napredujejo v vodstvene poloţaje (vodje 
oddelkov).  
- SPL (Succession Planning) je dejansko lahko nadaljevanje procesa TAR, kjer se 
prepozna potencialne naslednike ključnih poloţajev na strokovnih in vodstvenih 
poloţajih. Proces mora podpirati pravočasne kadrovske odločitve, zmanjšuje tveganje 
za pomanjkanje zaposlenih in podpira nemoten prehod na drug poloţaj. SPL proces se 
mora konstantno posodabljati, zlasti v povezavi s procesom TAR.  
- ADP/MDP (Associate/Manager Development Plan) je instrument za napredovanje 
izjemno talentiranih zaposlenih, ki imajo menedţerski potencial na višji ravni (ne 
zgolj kot vodje oddelkov). Izbrani kandidati so nadalje vključeni v ETP (Executive 
Talent Program).  
- POI (Potential Oriented Interview), je intervju dveh ali nadrejenih ali kadrovskih 
strokovnjakov in zaposlenega, še preden se nadrejeni odloči za ADP/MDP.  
- CAD (Career Advancement Discussion), je pogovor o strokovnih ciljih in viziji, moči 
in priloţnostih za povečanje kariernih ciljev napredovanja, ter tudi vmesni pogovor 
med ADP/MDP. CAD mora biti izveden v prvih 6 mesecih po izboru sodelavca za 
vstop v ADP/MDP. Poleg tega se v CAD pogovarjajo tudi primernem (višjem) plačilu 
za opravljeno delo.   
 
Cilj vseh zgoraj naštetih orodij za razvoj sodelavca je, da so trenutni vodje ali specialisti na 
svojem področju uspešni v vedno bolj kompleksnem, raznolikem in mednarodnem okolju. 
Izkušnje si morajo zato sodelavci pridobiti v različnih oddelkih, mednarodnih nalogah kot tudi 
v izmenjavi ali spremembi svoje perspektive. Da sodelavec napreduje oz. je vključen v 
različna našteta orodja ni pogoj, da so izkušnje, kompetence pridobljene zgolj znotraj skupine, 
temveč si jih lahko pridobi tudi pri drugem delodajalcu preden vstopijo v skupino XYZ.  
Poleg naštetih orodij za razvoj kadra v mednarodnem podjetju skupina XYZ novo 
zaposlenim, v katerih prepozna talent, nudi še vrsto drugih programom. Med njimi so GSP 
(Graduate Specialist Program – za pravkar diplomiran kader), PhD program (program za 
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pravkar zaključen doktorski študij) ali JMP program (Junior Managers Program), kateremu 
bomo namenili nekaj več analize.  
Cilj JMP programa je zagotoviti privlačen vstopni program za zaposlovanje visoko 
potencialnega kadra z namenom razviti bodoče vodstvo v skupini XYZ. Program obsega 
naslednje globalne standarde:  
- Splošni cilji in načela programa: cilj skupine je razviti menedţerja na dolgi rok, ki bo 
vodja podjetja (direktor) v posamezni drţavi. Kot privlačen delodajalec se skupina 
trudi pridobiti visoko usposobljene mlade diplomante oz. strokovnjake. Kandidati, ki 
so izbrani v ta program naj bi bili v 8 letih sposobni prevzeti vodenje podjetja.  
- Načrtovanje in poročanje: kvantitativno in kvalitativno načrtovanje, koliko in kakšen 
kader je potrebno razviti v naslednjih letih. Poročanje pa zajema plan, dejansko stanje 
in napoved.  
- Zaposlovanje in selekcija, vključno s kadrovskim marketingom in nabavo: potrebno je 
preveriti vsa dejstva na nacionalni ravni ter imeti jasno razdelane kriterije za selekcijo, 
ter jih kandidatu tudi jasno predstaviti. Program ni namenjen internim (torej ţe) 
zaposlenim. Preveriti je potrebno vodstveni potencial kandidata, da lahko prevzame 
direktorski poloţaj. Ocenjevanje kandidata zajema: samorefleksijo, empatijo, 
asertivnost in upravljanje kompleksnosti.  Kriteriji pri izboru kandidatov so med 
drugim tudi: opravljen magisterij, mednarodna izpostavljenost (npr. študij v tujini, 
pripravništvo ali projekti izpeljani v tujini), odlično komunikacija vsaj enega tujega 
jezika, strokovne izkušnje največ 5 let. Vodstveni potencial kandidata mora biti 
preverjen preko različnih orodij npr. testi, strukturirani intervjuji, igranje vlog, študija 
primerov, skupinska vaja. Po izbiri kandidata ima le-ta od 3 do 5 mesecev čas za bolj 
podrobno spoznavanje programa, mentorja, nadrejenega in kadrovske sluţbe, ki skrbi 
zanj.   
- Nagrajevanje: skupina XYZ poleg osnovnega plačila, kandidatu, ki je ţe vključen v 
JMP program in zato postane zaposleni za nedoločen čas, nudi kritje vseh stroškov 
potovanj in nastanitev, saj le ta pogosto potuje iz ene lokacije na drugo (pogosto tudi 
med drţavami) 
- Oblikovanje in razvoj programa: program traja med 16 in 24 meseci, JMP zaposleni 
ima svojega mentorja, ki skrbi za rotacijo zaposlenega. Minimalna obdobja na 
različnih delovnih mestih morajo biti: 5 mesecev v domačem okolju, 4 meseci v tujini, 
4 meseci v različnih divizijah in minimalno 4 meseci v različnih funkcijah oz. 
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delovnih mestih. Poleg rotacije je ključna naloga mentorja tudi vključenost v 
selekcijski proces, sodelovanje pri končnem razgovoru, učenje, podpora JMP 
zaposlenega pri iskanju primerne pozicije po končanem programu.   
- Ocenjevanje: analiza razvoja JMP zaposlenega po zaključenem programu in v 
nadaljnjih 8 letih vključuje: nivo doseţene pozicije oz. delovnega mesta, članstvo 
bazena talentov, pregled statusa pogodbe, spol (odvisno od morebitne omejitve v 
drţavi), morebitno prenehanje sodelovanja.  
Kadrovska sluţba, ki izbere JMP kandidata je odgovorna za njegove nemotene premestitve, 
sestanke z mentorjem in z ostalimi JMP zaposlenimi iz celega sveta. JMP zaposlenemu je 
potrebno dati moţnost za njegov razvoj preko celega programa, zato se z njim izvaja tudi 
GDP in TAR – v kolikor se ga ne vključi direktno v bazen talentov, se z njim opravi tudi 
CDD. JMP zaposleni se v času programa udeleţuje različnih treningov, seminarjev, tečajev 
tujih jezikov, medkulturnih treningov, vodstvenih seminarjev z namenom izboljšati osebne 
kompetence in z namenom zgraditi potrebne tehnične sposobnosti. Po končanem programu 
zaposleni prevzame primerno pozicijo, ki ustreza kriterijem in zaposlenemu – cilj je, da 
postane direktor podjetja na določeni drugi lokaciji v roku 8 let (Podjetje X, 2018d).    
Skupina XYZ ima za program JMP strogo izdelane kriterije, kljub temu pa poudarjajo, da se 
pri vseh nalogah / standardih skupine spoštuje drţavne zakone in pravila na nacionalni ravni 
podjetja.  
Podjetje X lahko svoje zaposlene – top talente – rekrutira po vseh svojih enotah po celem 
svetu. Skupina XYZ pošlje talentirane mlade zaposlene v svoje partnerske druţbe. Tudi v 
Slovenijo podjetje večkrat za določen čas (npr. 4 mesece) sprejme udeleţence JMP programa, 
ki so napoteni iz matičnega podjetja. 
 
4.3.3 Strategija razvoja menedţerjev 
 
Skupina XYZ poseben poudarek nameni tudi t.i. programu Talent Development Program 1 – 
LeaD. LeaD je mednarodno standardiziran postopek, ki je obvezen za vse, ki so člani bazena 
talentov (oz. ADP) ter za vse vodje oddelkov, ki imajo v podjetju individualno pogodbo. 
LeaD je program, ki pripravi perspektivne menedţerje za njihovo prvo vodstveno pozicijo in 
traja 24 mesecev. Ključnega pomena je razvoj naslednjih kompetenc (Podjetje X, 2018g):  
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- vodstvene kompetence; moč vodenja in uporaba instrumentov vodenja, 
- osebne / socialne kompetence; kooperativnosti in komunikacija, 
- podjetniške kompetence; usmerjenost k rezultatom.  
Ključni faktor uspeha v programu je, da ima menedţer široko mreţo. Program ustvarja 
osnovo za učno skupino, katere člani optimalno podpirajo eden drugega tudi zunaj modulov 
programa in po končanju programa LeaD. Prav tako je pomembna skupinska dinamika in 
povratne informacije, ki jih člani doseţejo z mentorjem programa. Skupine v programu 
delujejo na aktualnih temah, ki zagotavljajo praktično-usmerjeno učenje. Nadaljnji razvoj pa 
omogočajo še dodatno usposabljanje preko spleta in prenos znanja med ostalimi udeleţenci 
skupine.  
Idealno je, da kandidat, katerega nadrejeni izbere za vključitev v program LeaD ta program 
opravi 12 mesecev pred prevzemom menedţerske naloge. V osnovi ima program LeaD 7 
modulov:  
- prva menedţerska vloga, 
- učinkovitost in menedţment kompetenc, 
- komunikacijski in konfliktni menedţment,  
- zaposlovanje: vloga, proces in metode, 
- osnovno znanje, vezano tudi na lokacijo delovnega mesta, 
- projektni menedţment za menedţerje, 
- stalne izboljšave. 
 
4.4 Analiza in izsledki intervjuja  
 
Intervjuvani menedţer človeških virov, ki je bil, glede na temo raziskovanja, naš edini moţni 
in s tem smiselni intervjuvanec je na tem delovnem mestu 9 let, ter po izobrazbi diplomirani 
organizator. Zastavili smo mu vnaprej pripravljena vprašanja ter dodatna podvprašanja, da 
smo dobili bolj konkreten odgovor. Naša metoda je zaradi tega polstrukturirani intervju. V 
nadaljevanju podajamo odgovore na zastavljena vprašanja.  
Menedţer ČV odgovarja, da se v podjetju X srečujejo z raznovrstnimi izzivi, ki so enkrat 
večji drugič manjši. Veliko nalog oddelek ČV prejme s strani matičnega podjetja, na lokalni 
ravni pa so le-te teţje izvedljive, saj se soočajo z omejitvami zakonodaje ali pomanjkanjem 
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kadra. Matično podjetje pri izvedbi nalog sicer nudi pomoč vendar je v lokalnem okolju 
menedţer sam. Menedţer ČV meni, da je premalo posluha za manjše drţave.  
V podjetju X je izdelan CptM, ki je določen s strani centrale, a je zgolj mišljen kot »Training 
CptM«. Proces je zelo specifičen in je predvsem namenjen za drţavo, kjer ima sedeţ matično 
podjetje skupine. Razdeljen je po oddelkih in delovnih mestih. V podjetju X se ga uporablja 
samo za reţijske delavce in ne za proizvodne delavce. V okviru GPD se zaposlenim določi 
kurikulum usposabljanj znotraj CptM – kurikulum mora biti opravljen v roku 3 let. Velikokrat 
je ovira pri tujem jeziku, saj so vsa usposabljanja v angleščini ali nemščini, omejitev je tudi 
pri usposabljanjih, ki so vezana na zakonodajo centrale in ne lokalno.  Menedţer ČV v 
podjetju X je mnenja, da se lahko vsi zaposleni izobraţujejo in usposabljajo na različne načine 
(razni seminarji,  tečaji, konference, sejmi, pridobitev višje izobrazbe itd.).  
Glede na odgovor menedţerja ČV, v podjetju X ţal nimajo časa, da bi se bolj ukvarjali s 
kompetencami in kompetenčnimi modeli, nekaj kompetenčnih modelov je izdelanih zgolj za 
vodje oddelkov.  
V podjetju X je lokalna kadrovska strategija zastarela in bi bila po mnenju menedţerja ČV 
potrebna obnove, zato sledijo centralni strategiji. Na lokaciji podjetja X v Sloveniji se je 
menedţer kadrovskih virov skupaj z direktorjem poslovne enote na lokaciji odločil za 3. 
(Raznolikost načinov za zaposlovanje in povečanje privlačnosti delodajalca: kadrovski 
marketing po lokacijah) in 5. (Spodbujanje kulturne in vodstvene spremembe, ki mora biti v 
skladu z vizijo oz. poslanstvom podjetja) točko centralne strategije, na kateri bodo delali v 
letu 2018. Glede na intervju je razvidno, da na obeh točkah sicer aktivno delajo, a kljub temu 
jim zmanjkuje časa in kapacitet za večjo aktivnost.     
V podjetju X imajo podpisan tudi kodeks poslovnega ravnanja, ki izhaja iz matičnega 
podjetja. Po mnenju menedţerja ČV tudi ni potrebe po samostojnem kodeksu, kajti centralni 
kodeks se lahko poistoveti z lokalnim okoljem.   
Oddelek človeških virov je na lokalni ravni prav tako vključen v vse dejavnosti, ki smo jih 
našteli ţe po Sparrowu (Sparrow in drugi, 2004): v transakcijsko aktivnost, razvoj 
zmogljivosti ter poslovni razvoj. Glede na odgovor intervjuvanca lahko rečemo, da oddelek 
ČV v podjetju X nima vloge pri davčnem svetovanju, učinkovitosti menedţmenta, niţanju cen 
ter zelo majhno vlogo pri strateškem planiranju.       
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Na vprašanje kdo je bolj odgovoren za razvoj kadrov, ter kako poteka razvoj smo dobili 
naslednje odgovore:  
Razvoj kadrov oz. menedţment talentov je v pristojnosti lokalnega podjetja, centralno 
podjetje preko lokalnih podjetij zgolj išče talente za druga lokalna podjetja v različnih 
drţavah. Znotraj podjetja se na intranetu nahaja tudi orodje, kjer se zaposleni lahko sami 
javijo za določena prosta delovna mesta v skupini XYZ ter tako napredujejo na višje pozicije 
in v druge drţave. V zadnjem času sta v podjetju X dva zaposlena uspešno kandidirala na 
razpisih znotraj skupine XYZ ter tako odšla v tujino. Pri tem jim je v veliko pomoč tudi 
menedţer ČV lokalnega podjetja. Vloga menedţerja ČV je bila, da sodelavca in njegovo 
druţino pripravijo na ţivljenje v tujini (nudijo se tudi tečaji tujih jezikov in vsa podpora ter 
komunikacija, ki je potrebna s centralnim podjetjem).  
Proces razvoja kadrov je deloma organiziran tudi preko orodja TAR, ki se je do sedaj 
uporabljalo zgolj za vodstveni kader ter nekatere vodje skupin znotraj oddelka. V planu je, da 
se orodje TAR razširi na celotno področje reţije. Usposabljanja lahko potekajo tako znotraj 
kot tudi izven podjetja. Znotraj podjetja je interno usposabljanje teţje za proizvodno podjetje, 
saj nimajo vsi dostopa do intraneta, ter problem je jezik, saj so vsa usposabljanja v tujem 
jeziku. Moţno pa je napredovanje na različna delovna mesta, saj se podjetje X večkrat 
posluţuje internih razpisov. Po mnenju intervjuvanca centralno podjetje namenja več sredstev 
za usposabljanja. Za lasten razvoj pa meni menedţer ČV, da mu pogosto zmanjkuje časa. 
Vodstvo podjetja je tisto, ki je vedno napoteno iz matičnega podjetja in ni izbrano znotraj 
lokalnega podjetja. Prav tako iz matičnega podjetja pridejo drugi zaposleni, ki si šele nabirajo 
izkušnje z namenom, da bi zasedli višje delovno mesto znotraj matičnega podjetja. 
Talentiranemu kandidatu, ki si šele nabira izkušnje po različnih drţavah vedno krije stroške 
matično podjetje.  
Glede na intervju je razvidno tudi, da odločitve strateškega značaja v podjetju X sprejema 
predvsem vodstvo. V nekaterih točkah je sicer v sodelovanju s ČV in ostalimi oddelki, vendar 
bistveni del je v rokah lokalnega in centralnega vodstva. Je pa vsekakor, glede na odgovor 
intervjuvanca preko 80% postopkov, ki morajo biti izvedeni in tudi so v pristojnosti lokalnega 
podjetja.  
Po mnenju intervjuvanca je na prvem mestu med potrebnimi kompetencami za opravljanje 
njegovega dela strokovnost, sledi mu poslovna usmerjenost ter človečnost (kot pravi: 
»dostopnost, komunikativnost, razumevajoč, zaupanja vreden in pravičen«).     
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Kadrovske aktivnosti (načrtovanje zaposlovanja) poteka v podjetju X v tesnem sodelovanju z 
oddelkom kontrolinga in direktorjem podjetja. Strategija se nam zdi primerna, saj na ta način 
oddelek kontrolinga preveri stroškovno plat potrebe po poslovanju, direktor pa glede na 
potrebe delovnega procesa določi ustrezno strategijo zaposlovanja. Strategija TM je v 
podjetju X izdelana zgolj za vodilni kader. 
Odgovor na vprašanje, čemu kadrovska sluţba nameni največ pozornosti nas je presenetilo, 
hkrati pa se očitno povezujejo z odgovori tudi na druga vprašanja. Menedţer človeških virov 
je namreč odgovoril, da največ pozornosti namenjajo vsakodnevnim administrativnim 
zadevam, poročilom vodstvu in centrali, zmanjkuje pa časa za delo na različnih projektih (npr. 
štipendiranju, mentorstvu, nagrajevanju ipd.), ki so sicer na lokalni ravni nujno potrebni. Prav 
tako nimajo dovolj kapacitet, da bi merili tudi učinke usposabljanj.  
Vprašanje ali kot kadrovski menedţer sodeluje pri oblikovanju strategije, je prineslo 
negativen odgovor, kar je bilo dejansko po naših pričakovanjih, saj smo ţe ugotovili, da ima 
vodstvo podjetja ali centralno podjetje več pristojnosti kot menedţer ČV. 
 
4.5 Primerjava analize internih virov in izsledkov intervjuja 
 
Preko analize internih virov in opravljenega intervjuja, smo ugotovili, da dejansko menedţer 
človeških virov v izpostavi mednarodnega podjetja ni popolnoma samostojen pri sprejemanju 
odločitev, ki zadevajo kadrovski menedţment. Centralno podjetje namreč zahteva visoko 
standardizacijo, kar pomeni, da ima lokalni menedţer sicer vse moţnosti, da izkoristi 
ponujene moţnosti za organizacijo dela, a ključne odločitve pri sprejemanju niso v njegovi 
pristojnosti. Je pa vsekakor, glede na odgovor intervjuvanca preko 80% postopkov, ki morajo 
biti izvedeni in tudi so v pristojnosti lokalnega podjetja. Smiselno se nam seveda zdi, da je v 
strateške odločitve vključeno tudi vodstvo podjetja ter menedţerji ostalih oddelkov, opaţamo 
pa, da je veliko projektov, nalog in ciljev delegiranih s strani matičnega podjetja, ki jih 
menedţer človeških virov na lokalni ravni teţje uresniči, saj nima dovolj kapacitet, sredstev in 
predvsem časa. Menimo, da bi lokalni menedţer človeških virov moral imeti več pristojnosti 
pri odločanju in dodeljevanju posameznih nalog. Vsekakor se nam zdi dobra odločitev, da 
oddelek ČV sodeluje z ostalimi oddelki.  
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Podjetje X ima veliko moţnosti za razvoj kadra, vendar vsi zaposleni ne morejo izkoristiti 
vseh moţnosti. Velikokrat k temu pripomore pomanjkanje časa in nepoznavanje tujega jezika. 
Podjetju X predlagam, da določijo osebo, ki se bo bolj ukvarjala z usposabljanjem zaposlenih 
in učinke usposabljanj tudi bolje merila. Poleg tega menimo, da ni nujno, da se razvija ves 
kader, temveč se primerne kandidate smiselno oceni na letnih razgovorih in z oceno delovnih 
mest.    
Menimo, da bi bilo potrebno več priloţnosti ponuditi in dodeliti kadrovskemu oddelku, ki bolj 
podrobno pozna nekatera pereča vprašanja, ki se pojavljajo pri zaposlenih tekom leta (npr. 
zaposlovanje, izobraţevanje, usposabljanje). Opaţamo, da je kadrovski oddelek izvajalec 
procesov, nima pa glavne vloge pri odločanju.  
Čeprav menedţer ČV pozna in zna uporabljati vsa orodja za razvoj kadra, se jih premalo 
uporablja na področju celotnega podjetja. Vodstvo in menedţerji ostalih oddelkov so tisti, ki 
se morajo zavedati, da je ustrezno usposobljen kader, v katerega vlagaš tekom celotnega 
delovnega razmerja, za podjetje konkurenčna prednost in ne zgolj strošek in izguba časa.    
Problem pri razvoju vseh kadrov v mednarodni organizaciji je tuji jezik. Vsa usposabljanja, ki 
jih namreč nudi centralno podjetje so organizirana v tujini ali preko intraneta v tujem jeziku, 
zato predlagamo prevajanje ključnih usposabljanj v lokalni jezik.  
Vloga menedţerja ČV ni zgolj razvoj kadra, temveč je vpleten v vse globalne procese, ki se 
nanašajo na kader, to je od planiranja, iskanja in selekcije, vodenja, nagrajevanja, 
transformacije in informacijskega sistema ČV, predvsem pa ima kot menedţer še vedno 
veliko administrativnega dela, vključno s pisanjem poročil vodstvu in poročanju centralnemu 
podjetju. Ravno zaradi vpletenosti in odgovornosti, ki jo ima menedţer ČV na lokalni ravni je 
nujno, da menedţer skrbi tudi za lasten razvoj in se nenehno uči ter seznanja z novostmi na 
svojem področju. Opazili smo, da ob nenehnem hitenju, izpolnjevanju različnih obveznosti 
menedţer pozablja, da le ob visoko razvitih lastnih kompetencah lahko pomaga pri razvijanju 
kompetenc drugih. Predlagamo več usposabljanj, seminarjev in kadrovskih konferenc na 
lokalni ravni, kjer se bo menedţer lahko usposobil in seznanil z aktualnimi izzivi drugih 
strokovnjakov na kadrovskem področju. Kompetence, ki jih bo menedţer najprej razvil pri 
sebi, bo lahko nadaljnje razvijal in prenašal na druge.    
Kot smo ugotovili v teoretičnem delu po Armstrongu (2016) obstajata glavna in specifična 
strategija, kar se dobro vidi tudi v našem empiričnem delu, saj specifična strategija MČV 
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podjetja X izhaja iz glavne strategije. Menimo, da je dobro, da je glavna strategija  kratka in 
jedrnata, ki je najverjetneje poznana tudi ostalim zaposlenim, specifična pa je tista na kateri 
dela kadrovski oddelek v tekočem letu. Iz intervjuja je razvidno tudi, da je kadrovska 
strategija izpeljana iz poslovne strategije, to nakazuje na dejstvo, da skupina ţeli, da je 
oddelek ČV povezan in vpet v celotno podjetje. Menimo, da je to resnično dober način za 
dolgoročno uspešnost podjetja, saj je potrebna usklajenost obeh elementov. Na ta način se 
izognemo nepričakovanim in večjim izzivom, ki lahko kadrovski oddelek doletijo preko 
celega leta.  
Orodja, ki smo jih predstavili, kot ključna pri razvoju kadra v podjetju X so po našem mnenju 
dobra orodja, ki dolgoročno zagotavljajo napredek in razvoj kadra. Iz orodij je razvidno, da se 
je podjetje razvoja kadra lotilo na sistematičen način, kar je tudi po Meyer  in Xin (2017) 
ključnega pomena, da ambiciozna podjetja lahko razvijajo talente, ki bodo zasedali 
mednarodne funkcije. Spoznali smo, da je z vsemi orodji menedţer ČV zelo dobro seznanjen, 
ostali menedţerji pa se največkrat s sodelavci ne ukvarjajo na tak način, temveč preko letnega 
razgovora (GPD) naredijo plan usposabljanja, katerega del je tudi TrainM orodje.  
Sistem razvoja kompetenc je v podjetju X sicer vzpostavljen preko različnih orodij a po 
našem mnenju manjkajo konkretno razviti kompetenčni modeli. Predlagam, da kompetenčne 
modele razvijajo v nadaljnji smeri z vodji in tudi z ostalimi sodelavci, ki so nivo niţje, po 
potrebi pa tudi z ostalimi zaposlenimi. S tem bi ugotovili prednosti ter področja na katerih so 
potrebne izboljšave (Kohont in Svetlik, 2005). Ker je intervjuvanec izpostavil novo 
reorganizacijo v proizvodnji, predlagam, da najprej v prakso implementirajo ocenjevanje 
kompetenc s pomočjo ţe znanih orodij ter nato izvedejo celovit sistem usposabljanja in 
razvoja s katerim bodo zaposleni uspešno uskladili pričakovano in dejansko znanje, 
sposobnosti in kompetence.    
Vedno večji izziv MČV v podjetju X je pomanjkanje delovne sile ter fleksibilno zaposlovanje 
delovne sile. Ker se je podjetje X odločilo tudi za najem delovne sile predstavlja to še dodaten 
izziv, saj zaposleni kljub temu, da ni razlik v odnosih ali plačilu stremijo k zaposlovanju 
neposredno v podjetje. Glede na to, da je raziskovana skupina podjetja X prisotna v več kot 
60 drţavah (z različno kulturo, jezikom, navadami in običaji) kompleksnost na ta način še 
narašča, saj skupina XYZ stremi k čim večji standardizaciji, na lokalni ravni pa je večkrat 
teţje doseči enakost med vsemi, še posebej, ker je potrebno upoštevati tudi zakonodajo 
lokalnega podjetja, stalno pa je prisotno tudi prilagajanje novemu vodstvu, ki je napoten iz 
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centralnega podjetja, ter se pogosto menjuje. Največji izziv, ki se pokaţe tudi pri 
usposabljanju je seveda jezik, poleg tega tudi nesorazmerje med centraliziranimi in 
decentraliziranim procesi ČV, ki kot smo videli so pogosto bolj v pristojnosti centralnega 
podjetja kot lokalnega.  
 
Kot smo ugotovili v študiji primera je menedţer ČV vključen v sistemske procese razvoja 
menedţerjev kot tudi pri procesu napotitve vodstvenega kadra iz centralnega podjetja v 
lokalno podjetje. Menedţer ČV pogosto nastopa le kot svetovalec in podpora vodstvu 





Tako mednarodna kot tudi domača podjetja stremijo k čim večji in boljši produktivnosti, ki jo 
lahko doseţejo zgolj z usposobljenim kadrom. Z ţeljo po čim večjem izkoristku potenciala, ki 
ga imajo zaposleni pa je potrebno v zaposlene vloţiti tudi nekaj sredstev in časa. V kakšni 
meri bo nato zaposleni izkoristil svoj potencial je največkrat odvisno od kompetenc, ki jih 
zaposleni poseduje.  
Politika ČV mora biti prilagojena zunanjim faktorjem, kot so: kultura, lastniška struktura, trg 
dela, vloga drţave in sindikatov (Sparrow in drugi, 2004, 160). Empirični rezultati kaţejo, da 
centralno podjetje da poudarek na kadrovsko funkcijo in ji zaupa odločitev pri razvoju kadra, 
prav tako ji da moţnost izbire primerne strategije ČV na lokalni ravni.     
Preko celotne naloge lahko podamo nekaj ključnih odgovorov na naša zastavljena 
raziskovalna vprašanja: 
1. Na kakšne načine raste kompleksnost izzivov s katerimi se srečujejo menedţerji 
človeških virov v mednarodnem podjetju?  
Kompleksnost izzivov lahko razumemo predvsem kot zahtevnost in obseg nalog, ki jih imajo 
menedţerji človeških virov, le-te pa seveda naraščajo z internacionalizacijo. Kot smo 
ugotovili, k zahtevnosti prispevajo medkulturnost, različne lokacije poslovanja, jezik, 
standardizacija postopkov in tehnologije ter povezovanje z drugimi oddelki.  Po Boxallu in 
Purcellu (2016) je izziv mednarodnega podjetja, kako pridobiti dostop do večjih in cenejših 
virov ter kako izkoristiti prednost trţnih priloţnosti v tuji drţavi.  
2. Na kakšne načine menedţment človeških virov (oddelek ČV) podpira razvoj 
kompetenc menedţerjev v mednarodnem podjetju?  
Menedţment človeških virov podpira razvoj človeških virov preko različnih  elementov. Kot 
smo videli v teoretičnem delu naloge je za razvoj kadra najprej potrebno imeti sistematičen in 
načrtovan proces, ki ustreza strateškim ciljem organizacije. Poleg tega mora menedţer ČV 
najprej poskrbeti za lasten razvoj ter šele nato podpirati in svetovati drugim. S strateškim 
razmišljanjem, spoštovanjem kulturnih razlik ter z uskladitvijo kadrovskega sistema in naloţb 
v delovno silo, ki mora biti na ravni strateškega poslovnega procesa, lahko menedţer ČV 
uspešno podpira razvoj kompetenc ostalih menedţerjev in sodelavcev.  
3. Katere kompetence potrebuje menedţer človeških virov v mednarodnem podjetju?  
64 
 
Kompetence, ki jih menedţer potrebuje pri svojem delu so po našem mnenju odvisne od 
nacionalnega in organizacijskega okvira v katerem delujejo. Kljub temu bi izpostavili vse 
kompetence, ki smo jih našteli v teoretičnem delu kot ključne na katerih morajo delati 
menedţerji ČV tudi v lastni iniciativi. Prvo mesto med kompetencami v mednarodnem okolju 
bi dodelili strateškemu razmišljanju.  
4. Kakšne razvojne moţnosti ima zaposleni kader v mednarodnem podjetju?  
Razvoj kadra v mednarodnem podjetju je do neke mere enak kot razvoj kadra v domači 
organizaciji. Razlikuje se le v tem, da so zaposleni v mednarodni organizaciji vpeti v precej 
širšo in večjo enoto, ki zato zaposlenim ponuja raznolik spekter učenja. Kot smo videli v 
empiričnem delu je orodje za razvoj kadra v podjetju X resnično široko zastavljeno. Zaposleni 
se prične razvijati v prvem koraku letnega razgovora (GPD) potem pa mu na podlagi ciljev in 
morebitnega potenciala nadrejeni lahko določi vrsto orodji za razvijanje kompetenc tako na 
lokalni ravni kot tudi moţnosti, ki jo ima, da zaposleni odide v katero od drugih enot skupine 
XYZ v tujino.  
5. Ali je razvoj kadrov in menedţment talentov v pristojnosti izpostave ali centrale 
mednarodnega podjetja in kakšno je na tem področju razmerje med obema?  
Razvoj kadrov in menedţment talentov je v osnovi popolnoma opredeljen in organiziran s 
strani centrale mednarodnega podjetja. Odgovornost za implementacijo, spremljanje in nadzor 
vseh procesov pa je na ravni vsake lokacije. V sam razvoj so na mednarodni ravni vključeni 
zgolj reţijski delavci, proizvodni pa imajo več moţnosti za razvoj na lokalni ravni.  
Nekoč je bila kadrovska sluţba zgolj orientirana v svoje administrativne naloge, sedaj pa je 
njena vloga strateškega pomena in podjetje X bi se moralo tega bolj zavedati. Vloga 
kadrovske sluţbe se spreminja ravno zaradi globalizacije, vedno bolj dinamičnega poslovanja 
in spremembah v druţbi. Opazili smo, da je pri implementaciji marsikaterega projekta 
(vključno razvoj kadra) glavni problem pomanjkanje časa. Tudi Boxall in Purcell (2016) sta 
ugotovila, da je pri mednarodnih podjetjih potrebno veliko prilaganja lokalnemu trgu dela. 
Podjetja pri svojem MČV pogosto niso tako globalna oz. internacionalna kot se sprva 
domneva, saj je velikokrat jasno, da se pri podjetju močno opazi efekt drţave izvora (Sparrow 
in drugi, 2004, 39).    
Uspešnost oddelka ČV je zelo teţko merljiva, uspešnost pa je laţje dokazljiva v kolikor ČV 
dokazujejo strateško vrednost podjetju  (Becker in Huselid, 2006, 920). Lahko pa merimo 
kompetence menedţerjev in ostalih sodelavcev. Predlagam, da podjetje X več časa in 
pozornosti nameni ocenjevanju kompetenc, saj bodo s tem pridobili bolj učinkovite in 
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zadovoljne zaposlene. MT pa razširijo do te mere, da lahko tudi s proizvodnimi delavci 
opravijo rotacijo delovnih mest, ki bo bolj ustrezala njihovim sposobnostim.    
Vsekakor ima podjetje X veliko moţnosti za razvoj kadra, za ocenjevanje kompetenc in vse 
kaţe, da so na pravi poti, da kot mednarodno podjetje izkoristijo priloţnosti, da razvijejo 
usposobljen kader, ki bo ključen v uspešnem podjetju, ki ceni in spoštuje raznolikost. Analiza 
proučevanega podjetja je pokazala, da se podjetje dobro zaveda, da je strategija menedţmenta 
človeških virov prav tako ključna kot je strategija podjetja oz. skupine. S tem, ko določijo 
specifično strategijo pokaţejo, da je ključno, da se usmerijo tudi na bolj ozko področje in 
delajo na konkretnih temah, ki bodo bodisi zaposlene bolj motivirale, privabile nove ali 
obdrţale ţe zaposlen kader.  
Menedţer človeških virov je v podjetju X tisti, ki pozna vse procese razvoja kadrov in 
usmerja vodje drugih oddelkov v pravilen izbor orodij, ki jih ponuja skupina XYZ. S 
spoznavanjem novih orodij se razvija menedţer sam ter hkrati nudi moţnost razvoja 
kompetenc tudi drugim sodelavcem v podjetju. 
Izzivi v podjetju X seveda naraščajo, saj do tega pripelje situacija v podjetju, skupini, na trgu 
dela ter vedno večje število zaposlenih. S pravimi kompetencami zaposlenih in strategijo 
človeških virov, bo lahko podjetje še naprej raslo in se razvijalo v pravo smer, da bo na trgu 
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